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En el presente trabajo se analiza la propuesta de reducir los costos en el proceso de 
Administración de Fondos Disponibles, enfocándose en la Transportación de Valores, a 
través de la aplicación del Mejoramiento Continuo para la Cooperativa de Ahorro y Crédito 
Cooprogreso Ltda. 
 
Se realizó la identificación de la institución, partiendo de un contexto general de la Ley de 
Economía Popular y Solidaria, los sectores que lo integran, hasta conocer los aspectos 
habituales de la cooperativa tales como: misión, visión, objetivos, reseña histórica, 
organigrama y planes estratégicos. 
 
El estudio de la Gestión por Procesos, permitió conocer la familia de las Normas ISO, los 
reconocimientos que se otorgan en nuestro país por cumplir con niveles de calidad a través 
de la Corporación Ecuatoriana de la Calidad Total, y el panorama general del mejoramiento 
continuo, herramienta que se utilizó en el desarrollo de este trabajo. 
 
Con el análisis del Manual de Administración de Fondos Disponibles de Cooprogreso Ltda., 
centrándose en la Transportación de Valores y a través de la herramienta FODA, se 





Por último, se presenta la propuesta técnica que se la realiza a la Cooperativa de Ahorro y 
Crédito Cooprogreso Ltda., de reducir los costos de transportación de valores mediante la 
aplicación del Mejoramiento Continuo, seleccionando la oportunidad de mejora, analizando 
las causas del principal problema, mostrando diseños de soluciones, y finalmente 
presentando la propuesta planteada. 
 
El trabajo de titulación desarrollado a continuación fue estructurado en base a la información 
proporcionada por la cooperativa objeto de estudio y sobre la base del Manual de 
Administración de Fondos Disponibles – Transportación de Valores, que se espera sea de 






La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso Ltda.” es una entidad dedicada al 
progreso económico de sus socios y clientes, que nace en la parroquia de Atahualpa, 
provincia de Pichincha en Agosto de 1969; sus actividades paulatinamente, se fueron 
difundiendo dentro de la parroquia de Pomasqui, hasta convertirse en la oficina matriz por 
la gran cantidad de socios y capitales colocados e invertidos. 
 
Durante el año 2011, Cooprogreso Ltda.  incorporó en su oficina matriz un centro de acopio, 
permitiéndose tener más cerca el manejo del efectivo, y a la vez presentando un incremento 
en los costos de transportación por dejar a un lado la contratación de los servicios de 
transportación de valores que mantenía con el Banco Pichincha. 
 
El Manual del proceso de Administración de Fondos Disponibles donde se encuentra 
levantado el proceso de Transportación de Valores, permitirá conocer las actividades que se 
realizan para reponer el dinero en cada agencia y enviar los excesos de dinero desde las 
agencias al centro de acopio en Pomasqui. 
 
Este trabajo analiza el proceso de Administración de Fondos Disponibles, mediante la 
metodología del Mejoramiento Continuo, y propone soluciones factibles para la disminución 




1 COOPROGRESO: NATURALEZA DE LA EMPRESA 
 
1.1 FORMAS DE ORGANIZACIÓN DE LA ECONOMÍA POPULAR Y SOLIDARIA 
 
La Ley Orgánica de Economía Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y 
Solidario, aprobada por la Asamblea Nacional el 13 de abril del 2011 y publicada en 
Registro Oficial 444 del 10 de mayo del 2011, define a la economía popular y solidaria 
como la: 
 
…forma de organización económica, donde sus integrantes, individual o 
colectivamente, organizan y desarrollan procesos de producción, intercambio, 
comercialización, financiamiento y consumo de bienes y servicios, para satisfacer 
necesidades y generar ingresos, basados en relaciones de solidaridad, cooperación 
y reciprocidad, privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su 
actividad, orientada al buen vivir, en armonía con la naturaleza, por sobre la 
apropiación, el lucro y la acumulación de capital.  (Ley Orgánica de la Economía 
Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario) 
 
Las formas de la organización de la economía popular y solidaria lo “integran las 
organizaciones conformadas en los Sectores Comunitarios, Asociativos y 
Cooperativistas, así como también las Unidades Económicas Populares.”  (Ley 





1.1.1 Sector Comunitario 
 
Es el conjunto de organizaciones, vinculadas por relaciones de territorio, 
familiares, identidades étnicas, culturales, de género, de cuidado de la 
naturaleza, urbanas o rurales; o, de comunas, comunidades, pueblos y 
nacionalidades que, mediante el trabajo conjunto, tienen por objeto la 
producción, comercialización, distribución y el consumo de bienes o servicios 
lícitos y socialmente necesarios, en forma solidaria y auto gestionada, bajo los 
principios de la presente Ley.  (Ley Orgánica de la Economía Popular y Solidaria 
y del Sector Financiero Popular y Solidario) 
 
1.1.2 Sector Asociativo 
 
Es el conjunto de asociaciones constituidas por personas naturales con 
actividades económicas productivas similares o complementarias, con el objeto 
de producir, comercializar y consumir bienes y servicios lícitos y socialmente 
necesarios, auto abastecerse de materia prima, insumos, herramientas, 
tecnología, equipos y otros bienes, o comercializar su producción en forma 
solidaria y auto gestionada bajo los principios de la presente Ley.  (Ley Orgánica 
de la Economía Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario) 
 
1.1.3 Sector Cooperativo 
 
Es el conjunto de cooperativas entendidas como sociedades de personas que se 
han unido en forma voluntaria para satisfacer sus necesidades económicas, 
sociales y culturales en común, mediante una empresa de propiedad conjunta y 
  
4
de gestión democrática, con personalidad jurídica de derecho privado e interés 
social. 
 
Las cooperativas, en su actividad y relaciones, se sujetarán a los principios 
establecidos en la Ley Orgánica de Economía Popular y Solidaria y del Sector 
Financiero Popular y Solidario, a los valores y principios universales del 
cooperativismo y a las prácticas de Buen Gobierno Corporativo.  (Ley Orgánica 
de la Economía Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario) 
 




El cooperativismo en el país va en constante crecimiento y consolidación, es por 





LAS COOPERATIVAS MANEJAN CERCA DE $6.000 MILLONES EN 
ACTIVOS.  (Diario El Telégrafo, 2013) 
 
Hugo Jácome, superintendente de Economía Popular y Solidaria (SEPS), 
informó que el 55,7% está concentrado en el área de servicio y el 27,6% en 
ahorro y crédito.  En Ecuador existen actualmente cerca de 3.255 cooperativas, 
de las cuales 945 son de ahorro y crédito. 
 
Con el tiempo las organizaciones crecieron y se fortalecieron hasta consolidar 
un amplio sistema cooperativo en el país, vinculado no solo al ahorro y crédito 
sino también al sector no financiero, es decir, cooperativas de transporte, 
producción, de servicios y comercialización. 
 
En diálogo con diario EL TELÉGRAFO, Hugo Jácome, superintendente de 
Economía Popular y Solidaria (SEPS), informó sobre la situación actual de este 
sector en Ecuador. 
 
¿Dónde aparecieron las primeras cooperativas en Ecuador? 
 
Las primeras cooperativas y organizaciones con la figura de economía popular 
y solidaria surgieron especialmente en Guayaquil.  Esto permitió que se 
consolidara un sector importante del país, que a través de estas formas de 
organización generó procesos de redistribución de la riqueza más importantes de 





¿Qué normativas amparan a este sector? 
 
La Constitución de la República de Montecristi del 2008 reconoce a la economía 
popular y solidaria como el tercer sector económico importante.  Eso permite 
que cada vez se generen más políticas públicas y la institucionalidad para 
atenderlo.  En 2011 se publicó la Ley Orgánica de Economía Popular y Solidaria, 
y en 2012 el Reglamento a la Ley.  A través de estos dos cuerpos legales se armó 
el mecanismo institucional que permite varios elementos: la regulación, el 
control y el fomento del sector. 
 
¿Qué entidades ejercen la regulación, control y fomento de este grupo 
económico? 
 
Eso está armado a través de diferentes instancias: existe el comité 
interinstitucional para el tema de las políticas; la junta de regulación y entes 
reguladores para los diferentes sectores de la economía popular y solidaria; y el 
ente de control que se constituyó en la Superintendencia de Economía Popular y 
Solidaria (SEPS). 
 
También hay dos instancias importantes: el Instituto Nacional de Economía 
Popular y Solidaria (IEPS), que se encarga de fomentar estas organizaciones; y 
la Corporación Nacional de Finanzas Populares y Solidarias (Conafips), que da 
servicios financieros a través de las cooperativas de ahorro y crédito, es decir 





En este marco, la Ley Orgánica de Economía Popular y Solidaria (Loeps) 
estableció un proceso hasta la designación del superintendente para registrar las 
organizaciones que se enmarcan en este sector. 
 
¿Cuántas cooperativas existen en Ecuador? 
 
Nosotros emprendimos desde el año anterior (2012) un proceso para que las 
organizaciones se registren, sobre todo cooperativas y asociaciones. 
 
En Ecuador existen actualmente una caja central y cerca de 3.255 cooperativas, 
de las cuales 945 son de ahorro y crédito, y 2.310 pertenecen al sector no 
financiero. 
 
¿En qué sectores productivos se concentran las cooperativas? 
 
En el sector cooperativo, el 55,7% está concentrado en el área de servicio, es 
decir son cooperativas de transporte; 27,6% de ahorro y crédito; 8,9% de 
producción; 7,4% de vivienda y 0,3% de consumo. 
 
Las cinco cooperativas financieras más grandes que hay en Ecuador 
prácticamente representan por el volumen de colocaciones que tienen el tamaño 
de cerca de doce bancos privados, es decir en el sector cooperativo también hay 





¿Cuánto maneja el sector cooperativo en recursos? 
 
Estimamos que alrededor de 6.000 millones de dólares en activos, relacionados 
con ahorro y crédito. 
 
¿Cuántos socios hay? 
 
El sector económico popular y solidario tiene alrededor de cinco millones de 
socios a nivel nacional.  Pero hay que considerar que posiblemente una persona 
puede ser socio de una o más cooperativas, entonces esta cifra pueda bajar un 
poco. 
 
¿Cuáles son los elementos que caracterizan a la economía popular y solidaria? 
 
Este sector se mueve bajo otro tipo de principios, que son la solidaridad, 
reciprocidad, y una forma de trabajo asociativo y cooperativo que permite que 
los ingresos que generan las cooperativas sean redistribuidos mejor a las 
personas que constituyen estas entidades. 
 
Los principios que diferencian a las organizaciones de economía popular y 
solidaria son diferentes a los de un banco privado. 
 
Otro principio importante es el de la democracia, en la que cada uno de los socios 
tiene derecho a un voto, mientras que en el caso de un banco privado el accionista 
mayoritario es el que tiene más peso para tomar decisiones. 
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Por lo general la banca privada tiene como fin fundamental la rentabilidad, el 
lucro y la ganancia, pero el objetivo de las organizaciones de economía popular 
y solidaria es mejorar las condiciones económicas y sociales de las personas que 
forman parte de una cooperativa. 
 
¿Cuál es el trabajo que realiza la SEPS para controlar las irregularidades que 
puedan presentarse? 
 
La labor de la SEPS es que las cooperativas se inserten en los procesos de 
supervisión y control. 
 
Nuestra función es velar por la estabilidad y correcto funcionamiento de estas 
organizaciones, y que cumplan de manera adecuada el marco legal vigente, tanto 
de la Loeps como las diferentes leyes conexas. 
 
Además las diferentes leyes económicas y financieras del país, las leyes 
tributarias y las leyes de prevención de lavado de activos. 
 
Dentro de este proceso está el Plan Anual de Supervisión que se realiza de 
manera periódica.  Mensualmente son visitadas las entidades para verificar si 
cumplen la normativa y evitar riesgos con los depósitos de los socios.  Este 





¿Cómo actuaría la SEPS si se presentaran irregularidades, como ocurrió con el 
caso Coopera? 
 
En el caso de que haya algo especial, no solo por manejos económicos 
financieros sino por otras circunstancias, como lavado de activos, nuestra gestión 
es denunciar y comunicar de manera inmediata a las autoridades competentes, 
sea a la Unidad de Análisis Financiero (UAF) o a la Fiscalía.  Depende de lo que 
se presente. 
 
¿Cómo inició el trabajo de la SEPS? 
 
Nosotros tenemos recién un año de funcionamiento y tuvimos un período 
ordenado de transición que implicó la transferencia de las cooperativas que eran 
supervisadas por la Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS), pero ahora las 
cooperativas están bajo nuestro control desde enero de este año (2013). 
 
También tuvimos un proceso de transición desde el Ministerio de Inclusión 
Económica y Social (MIES), especialmente de la desaparecida Dirección 
Nacional de Cooperativas (DNC) donde había el mayor número de 
organizaciones. 
 
De la SBS nos pasaron 39 cooperativas, más una caja central, mientras que de la 
DNC se recibieron cerca de 3.750 expedientes administrativos, que implica cerca 




Además, hemos digitalizado alrededor del 92% de los acuerdos ministeriales que 
tenían estas cooperativas. 
 
1.1.3.1 Cooperativas de Ahorro y Crédito 
 
Son organizaciones formadas por personas naturales o jurídicas que se 
unen voluntariamente con el objeto de realizar actividades de 
intermediación financiera y de responsabilidad social con sus socios y, 
previa autorización de la Superintendencia, con clientes o terceros con 
sujeción a las regulaciones y a los principios reconocidos en la presente 
Ley  (Ley Orgánica del Sistema Cooperativo y Financiero Popular y 
Solidario) 
 
Las cooperativas de ahorro y crédito, podrán efectuar actividades 
financieras, exclusivamente con sus asociados mediante secciones 
especializadas, bajo circunstancias especiales y cuando las condiciones 
sociales y económicas lo justifiquen. 
 
Se entenderá como actividad financiera la captación de depósitos, a la vista 
o a término de asociados para colocarlos nuevamente a través de 
préstamos, descuentos, anticipos u otras operaciones activas de crédito y, 
en general, el aprovechamiento o inversión de los recursos captados delos 
asociados. 
 
Las operaciones autorizadas a las cooperativas de ahorro y crédito son 
básicamente las siguientes: 
 
• Captar ahorro a través de depósitos a la vista. 
  
12
• Otorgar créditos. 
 
• Negociar títulos emitidos por terceros distintos a sus gerentes, 
directores y socios. 
 
• Celebrar contratos de apertura de crédito. 
 
• Comprar y vender títulos representativos de obligaciones emitidas 
por entidades de derecho público de cualquier orden. 
 
• Efectuar operaciones de compra de cartera o factoring sobre toda 
clase de títulos. 
 
• Emitir bonos. 
 
• Prestar servicios de asistencia técnica, educación, capacitación y 
solidaridad que en desarrollo de las actividades previstas en los 
estatutos o por disposición de la ley cooperativa pueden desarrollar, 
directamente o mediante convenios con otras entidades.  En todo 
caso, en la prestación de tales servicios las cooperativas no pueden 
utilizar recursos provenientes de los depósitos de ahorro y demás 
recursos captados en la actividad financiera. 
 
• Celebrar convenios dentro de las disposiciones legales para la 
prestación de otros servicios, especialmente aquellos celebrados con 
los establecimientos bancarios para el uso de cuentas corrientes. 
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• Las que autorice el Consejo Superior de Economía Popular y 
Solidaria. 
 
Su capacidad generadora de recursos, distribución de recursos, generación 
de empleos y su manera de organización donde todos los asociados 
participan de las decisiones a tomarse se constituyeron en un ejemplo de 
organización y motor de una nueva economía en el país. 
 
1.1.4 Unidades Económicas Populares 
 
Son Unidades Económicas Populares las que se dedican a la economía del 
cuidado, los emprendimientos unipersonales, familiares, domésticos, 
comerciantes minoristas y talleres artesanales; que realizan actividades 
económicas de producción, comercialización de bienes y prestación de servicios 
que serán promovidas fomentando la asociación y la solidaridad. 
 
Se considerarán también en su caso, el sistema organizativo, asociativo 
promovido por los ecuatorianos en el exterior con sus familiares en el territorio 
nacional y con los ecuatorianos retornados, así como de los inmigrantes 
extranjeros, cuando el fin de dichas organizaciones genere trabajo y empleo entre 
sus integrantes en el territorio nacional.  (Ley Orgánica de la Economía Popular 





1.2 SISTEMA FINANCIERO NACIONAL 
 
Un sistema financiero es el conjunto de instituciones que tiene como objetivo canalizar 
el ahorro de las personas.  Esta canalización de recursos permite el desarrollo de la 
actividad económica (producir y consumir) haciendo que los fondos lleguen desde las 
personas que tienen recursos monetarios excedentes hacia las personas que necesitan 
estos recursos.  Los intermediarios financieros crediticios se encargan de captar 
depósitos del público y, por otro, prestarlo a los demandantes de recursos. 
 
El sistema financiero ecuatoriano se encuentra compuesto por instituciones financieras 
privadas (bancos, sociedades financieras, y mutualistas); instituciones financieras 
públicas; instituciones de servicios financieros, compañías de seguros y compañías 
auxiliares del sistema financiero, entidades que se encuentran bajo el control de la 
Superintendencia de Bancos y Seguros, constituyéndose los bancos en el mayor y más 
importante participante del mercado con más del 90% de las operaciones del total del 
sistema. 
 
• Banco.- Es una institución que por un lado se encarga de cuidar el dinero que es 
entregado por los clientes y por el otro utiliza parte del dinero entregado para dar 
préstamos cobrando una tasa de interés. 
 
• Sociedad Financiera.- Institución que tiene como objetivo fundamental 
intervenir en el mercado de capitales y otorgar créditos para financiar la 
producción, la construcción, la adquisición y la venta de bienes a mediano y 
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• Mutualistas.- La unión de personas que tienen como fin el apoyarse los unos a 
los otros para solventar las necesidades financieras.  Generalmente las 
mutualistas invierten en el mercado inmobiliario.  Al igual que las cooperativas 
de ahorro y crédito están formadas por socios. 
 
El sistema financiero ecuatoriano es importante debido que una estabilidad financiera 
refleja la manera eficiente y constante con que operan las entidades.  En una economía 
desarrollada, las entidades financieras se encargan de distribuir los fondos que reciben 
de los ahorradores entre las personas necesitadas de créditos.  De esta manera se 
mantiene una economía saludable pero sobre todas las cosas se genera un clima de 
confianza entre la población para seguir generando riqueza. 
 
La Superintendencia de Bancos y Seguros tiene bajo su control a 99 entidades 
financieras que se dividen en: entidades privadas, entidades públicas, sociedades 
financieras, mutualistas, compañías de seguros, y otras entidades. 
 





Cuadro 1: Entidades controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros 
    
 Entidades Financieras Privadas   
    
 ENTIDAD PAGINA WEB  
 AMAZONAS S.A. www.bancoamazonas.com/  
 BOLIVARIANO S.A. www.bolivariano.com/  
 COFIEC S.A. www.cofiec.fin.ec/  
 COMERCIAL DE MANABI S.A. www.bcmanabi.com/  
 DE GUAYAQUIL S.A. www.bancoguayaquil.com  
 DE LOJA S.A. www.bancodeloja.fin.ec/  
 DE MACHALA S.A. www.bmachala.com/  
 DEL AUSTRO S.A. www.bancodelaustro.com/  
 DEL LITORAL S.A. www.bancodellitoral.com  
 DEL PACIFICO S.A. www.bp.fin.ec/  
 DEL PICHINCHA C.A. www.pichincha.com/  
 DELBANK www.delbank.fin.ec/  
 GENERAL RUMIÑAHUI www.bgr.com.ec/  
 INTERNACIONAL S.A. www.bancointernacional.com.ec/  
 FINCA S.A. www.bancofinca.com/  
 PROCREDIT S.A. www.bancoprocredit.com.ec/  
 PRODUBANCO S.A www.produbanco.com/  
 SOLIDARIO S.A. www.banco-solidario.com/  
 SUDAMERICANO S.A. www.sudamericano.fin.ec/  
 TERRITORIAL S.A. www.bancoterritorial.com/  
 CITIBANK N.A. www.citibank.com/  
 LLOYDS BANK LTD. www.lloydstsb.com.ec/  
 BANCO PROMERICA S.A. www.bancopromerica.ec/  
 UNIBANCO www.unibanco.ec/  
 CAPITAL S.A. www.bancocapital.com/  
 D – MIRO www.d-miro.org  
 COOPNACIONAL S.A www.coopnacional.com  
    
 Entidades Financieras Públicas   
    
 ENTIDAD PAGINA WEB  
 BANCO DEL ESTADO www.bancoestado.com/  
 BANCO ECUATORIANO DE LA VIVIENDA www.bevecuador.com/  
 BANCO NACIONAL DE FOMENTO www.bnf.fin.ec/  
 CORPORACION FINANCIERA NACIONAL. www.cfn.fin.ec/  
 BANCO DEL BIESS www.biess.fin.ec  
 BANCO CENTRAL DEL ECUADOR www.bce.fin.ec  
 
FONDO DE DESARROLLO DE LAS 
NACIONALIDADES Y PUEBLOS INDIGENAS 




INSTITUTO ECUATORIANO DE CREDITO 
EDUCATIVO Y BECAS www.iece.fin.ec  
    
 Sociedades Financieras   
    
 ENTIDAD PAGINA WEB  
 CONSULCREDITO SOC.  FINANCIERA S.A. www.consulcredito.fin.ec/  
 DINERS CLUB DEL ECUADOR S.A. www.dinersclub.com.ec/  
 FINANCIERA DE LA REPUBLICA S.A. FIRESA N/A  
 FINANCIERA DEL AUSTRO S.A.  FIDASA www.fidasa.fin.ec/  
 GLOBAL SOCIEDAD FINANCIERA S.A. www.financieraglobal.com/  




SOCIEDAD FINANCIERA INTERAMERICANA 
S.A. www.financierainteramericana.com  
 SOCIEDAD FINANCIERA LEASINGCORP S.A. www.leasingcorp.fin.ec/  
 UNIFINSA SOCIEDAD FINANCIERA S.A. www.unifinsa.com/  
 VAZCORP SOCIEDAD FINANCIERA S.A. www.vazcorpsf.com/  
    
 Mutualistas   
    
 ENTIDAD PAGINA WEB  
 AMBATO www.mutualistaambato.com.ec/  
 AZUAY www.mutazuay.com/  
 IMBABURA www.mutualistaimbabura.com/  
 PICHINCHA www.mutualistapichincha.com/  
    
 Aseguradoras Nacionales   
    
 ENTIDAD PAGINA WEB  
 ACE SEGUROS S.A. www.acelatinamerica.com  
 
AIG METROPOLITANA COMPAÑIA DE 
SEGUROS Y REASEGUROS www.aig.com.ec  
 
ALIANZA COMPAÑÍA DE SEGUROS Y 
REASEGUROS S.A. www.segurosalianza.com  
 ASEGURADORA DEL SUR C.A. www.aseguradoradelsur.com.ec  
 ATLAS COMPAÑIA DE SEGUROS S.A. www.mapfreatlas.com.ec  
 
BALBOA COMPAÑÍA DE SEGUROS Y 
REASEGUROS S.A.  (Gye) www.segurosbalboa.com.ec  
 
BMI DEL ECUADOR COMPAÑIA DE SEGUROS 
DE VIDA S.A. www.bmi.com.ec  
 BOLIVAR,COMPANIA DE SEGUROS S.A www.seguros-bolivar.com  
 BUPA ECUADOR S.A.  (antes Amedex) www.tuugo.ec  
 CAUCIONES S.A. www.cauciones.com  
 
CERVANTES S.A.  COMPAÑIA DE SEGUROS Y 
REASEGUROS www.seguroscervantes.com  
 
COMPAÑÍA DE SEGUROS Y REASEG.  
CENTRO SEGUROS CENSEG S.A. www.segurities.com  
 SEGUROS COLON S.A. www.seguroscolon.com  
 QBE SEGUROS COLONIAL S.A. www.qbe.com.ec  
 
COMPAÑÍA DE SEGUROS DE VIDA COLVIDA 
S.A. www.colvida.com  
 COMPAÑÍA DE SEGUROS CONDOR S.A. www.seguroscondor.com  
 
COMPAÑÍA DE SEGUROS GENERALES 
PRODUSEGUROS S.A. www.produbanco.com  
 
CONFIANZA COMPAÑÍA DE SEGUROS Y 
REASEGUROS S.A. www.confianza.com.ec  
 
CONSTITUCION C.A.  COMPAÑÍA DE 
SEGUROS www.segurosconstitucion.com  
 
COOPSEGUROS DEL ECUADOR S.A.  CIA.  DE 
SEGUROS Y REASEGUROS www.copseguros.com  
 
SEGUROS DEL PICHINCHA S.A.  CIA.  DE 
SEGUROS Y REASEGUROS www.seg_pichincha.com  
 
COMPAÑIA DE SEGUROS ECUATORIANO 
SUIZA S.A www.ecuasuiza.com  
 
COMPAÑÍA DE SEGUROS GENERALES 
EQUINOCCIAL S.A. www.segurosequinoccial.com  
 
EQUIVIDA COMPAÑÍA DE SEGUROS Y 
REASEGUROS S.A. www.equivida.com  
 HISPANA DE SEGUROS S.A. www.hispanadeseguros.com  
 
INTEROCEANICA COMPAÑÍA ANÓNIMA DE 




GENERALI ECUADOR COMPAÑÍA DE 
SEGUROS S.A. www.generali.com.ec  
 
LA UNION COMPAÑIA NACIONAL DE 
SEGUROS S.A. www.seguroslaunion.com  
 LATINA SEGUROS Y REASEGUROS C.A. www.latinaseguros.com.ec  
 LATINA VIDA COMPAÑÍA DE SEGUROS C.A. www.latinaseguros.com.ec  
 
LONG LIFE SEGUROS LLS EMPRESA DE 
SEGUROS S.A. www.llsseguros.com  
 
MAPFRE ATLAS COMPAÑIA DE SEGUROS 
S.A. www.mapfreatlas.com.ec  
 COMPAÑÍA DE SEGUROS ORIENTE S.A. www.segurosoriente.com  
 
CIA.  DE SEGUROS Y REASEGUROS 
PANAMERICANA DEL ECUADOR S.A. www.panamericana.com.ec  
 
PRIMMA COMPAÑÍA DE SEGUROS Y 
REASEGUROS S.A. www.primma.com.ec  
 
PORVENIR CIA.  DE SEGUROS Y 
REASEGUROS S.A.  PORVESEGUROS www.segurosporvenir.com  
 
RIO GUAYAS COMPAÑÍA DE SEGUROS Y 
REASEGUROS S.A. www.segurosrioguayas.com  
 ROCAFUERTE SEGUROS S.A. www.gye_satnet.net  
 SEGUROS SUCRE S.A. www.segurossucre.fin.ec  
 SEGUROS UNIDOS S.A. www.segurosunidos.ec  
 
SWEADEN COMPAÑÍA DE SEGUROS Y 
REASEGUROS S.A. www.sweadenseguros.com  
 
TOPSEG COMPAÑÍA DE SEGUROS Y 
REASEGUROS S.A. www.topseg.com.ec  
 
VAZ SEGUROS S.A.  COMPAÑIA DE SEGUROS 
Y REASEGUROS www.vazseguros.com  
 PAN AMERICAN LIFE INSURANCE COMPANY www.panamericanlife.com  
 
COMPAÑÍA FRANCIESA DE SEGUROS PARA 
COM.  EXT.  COFACE S.A. www.coface.com.ec  
 
COMPAÑIA REASEGURADORA DEL 
ECUADOR S.A. www.ecuare.ec  
 UNIVERSAL CIA.  DE REASEGUROS S.A www.assecuranz.com  
    
 Otras Entidades   
    
 ENTIDAD PAGINA WEB  
 PACIFICARD www.pacificard.com.ec/  
 TITULARIZACION HIPOTECARIA N/A  
 INTERDIN S.A. www.optar.com.ec/  
    
Fuente: http://portaldelusuario.sbs.gob.ec/contenido.php?id_contenido=23 
 
1.3 SISTEMA FINANCIERO POPULAR Y SOLIDARIO 
 
El Sector Financiero Popular y Solidario: 
 
… lo integran las cooperativas de ahorro y crédito, entidades asociativas o 
solidarias, cajas y bancos comunales, y cajas de ahorro.  Las iniciativas de servicios 
del sector financiero popular y solidario, y de las micro, pequeñas y medianas 
  
19
unidades productivas, recibirán un tratamiento diferenciado y preferencial del 
Estado, en la medida en que impulsen el desarrollo de la economía popular y 
solidaria.  (Constitución Política del Ecuador 2008) 
 
La ley de Economía Popular y Solidaria, dividió a este segmento de la economía en 
dos: uno, el sector real, compuesto por los sectores comunitarios, asociativos, 
cooperativos (excepto de ahorro y crédito) y las unidades económicas populares 
(UEP).  Dos, el sector financiero popular y solidario (SFPS), integrado por 
cooperativas de ahorro y crédito (CAC), entidades asociativas o solidarias, cajas y 
bancos comunales, y cajas de ahorro. 
El SFPS tiene 37 CAC reguladas, 1.198 entidades asociativas, 15.000 bancos 
comunales y 3.000 cajas de ahorro.  Las CAC reguladas, en 2010, tenían en 
depósitos el 11% y en cartera el 16% de los de la banca privada.  A abril de 2011, 
su captación era 2.045 y la cartera 1.915 millones, con crédito dirigido 
principalmente a consumo (mitad), microempresas del sector informal urbano 
(SIU) (más de un tercio) y vivienda (10%).  Los otros entes diferentes a las CAC 
canalizan crédito, principalmente en el área rural, a indígenas, campesinos, 
pequeños propietarios y asociaciones.  El SFPS capta y da financiamiento a aquellos 
que no tienen acceso a la banca tradicional. 
Para la regulación del SFPS se crea una junta de regulación, y para la supervisión 
la Superintendencia de Economía Popular y Solidaria (SEPS), con lo que se 
establece un esquema de regulación y supervisión diferenciado, segmentado y 
especializado, cumpliendo así con lo que dicta la Constitución para este sector de 
la economía.  Pero, además, se implanta una red de seguridad financiera específica 
compuesta por la supervisión especializada, la resolución bancaria, un fondo de 
liquidez del SFPS y el seguro de depósito del SFPS. 
Esta red es similar a la del sistema financiero formal.  Así, la supervisión 
especializada, permite hacer un seguimiento de los riesgos de liquidez y solvencia 
para garantizar la estabilidad y solidez del SFPS; el fondo de liquidez contribuye a 
resolver problemas de liquidez; la resolución bancaria permite enfrentar un 
problema de solvencia y el seguro de depósito cubre parcialmente a los clientes en 
caso de una liquidación forzosa.  La red contribuye a generar confianza y seguridad 
a los clientes del SFPS a través de todo este esquema. 
Adicionalmente se les faculta a las CAC a entregar tarjetas de crédito y débito, 
negociar facturas y emitir obligaciones.  Con estas actividades se amplía la 
cobertura de servicios financieros de las CAC y, más aún, se les permite la 
participación, con la última, en el mercado de valores en el cual podrán obtener 
recursos adicionales y canalizarlos al financiamiento de los clientes marginados de 
la banca privada tradicional. 
Además, el Banco Central determinará las tasas de interés activas y pasivas, con lo 
cual se fijará con carácter técnico los costos financieros en el SFPS.  Con esta ley 
se impulsa y apoya al SFPS, por lo que tanto las microempresas (UEP), 
cooperativas, asociaciones y los clientes marginados (indígenas y campesinos) del 
crédito tradicional podrán acceder a financiamiento, a otros servicios financieros y 
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depositar sus ahorros, lo que permitirá que se familiaricen y utilicen su propio 
sistema financiero en su favor.  La red de seguridad financiera da confianza a los 
clientes.  Lo que sí, hay que poner atención en la aplicación de la metodología de 
regulación y supervisión de los entes diferentes a las CAC, que no han estado 
acostumbrados a la supervisión financiera.  (Diario El Telégrafo, 2011) 
 
1.4 SUPERINTENDENCIA DE ECONOMÍA POPULAR Y SOLIDARIA 
 
Es una entidad técnica de supervisión y control de las organizaciones de la economía 
popular y solidaria, con personalidad jurídica de derecho público y autonomía 
administrativa y financiera, que busca el desarrollo, estabilidad, solidez y correcto 
funcionamiento del sector económico popular y solidario. 
 
La SEPS inició su gestión el 5 de junio de 2012, día en que Hugo Jácome –
Superintendente de Economía Popular y Solidaria– asumió sus funciones ante el pleno 




Somos una entidad técnica de supervisión y control que busca el desarrollo, 
estabilidad, solidez y correcto funcionamiento del sector económico popular y 
solidario, con procesos técnicos, transparentes y confiables, para contribuir al 




En el año 2017, seremos reconocidos a nivel nacional e internacional como 
referente en supervisión y control de la Economía Popular y Solidaria, con 
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procesos transparentes, confiables y de excelencia, que impulsan la 




Las atribuciones que la Ley le otorga a la Superintendencia, respecto de las 
organizaciones de la Economía Popular y Solidaria (EPS) y del Sistema 
Financiero Popular y Solidario (SFPS), son: 
 
• Ejercer el control de sus actividades económicas; 
 
• Velar por su estabilidad, solidez y correcto funcionamiento; 
 
• Otorgar personalidad jurídica a estas organizaciones; 
 
• Fijar tarifarios de servicios; 
 
• Autorizar las actividades financieras que dichas organizaciones 
desarrollen; 
 
• Levantar estadísticas; 
 
• Imponer sanciones; y, 
 
• Expedir normas de carácter general.  (Ley Orgánica de la Economía 
Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario) 
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Adicionalmente, el Reglamento señala las siguientes: 
 
• Cumplir y hacer cumplir las regulaciones dictadas por los órganos 
competentes; 
 
• Conocer y aprobar reformas a los estatutos de las organizaciones; 
 
• Registrar nombramientos de directivos y representantes legales de las 
organizaciones; 
 
• Registrar la adquisición o pérdida de la calidad de integrante de las 
organizaciones; 
 
• Proponer regulaciones a los órganos encargados de dictarlas; y 
 
• Revisar informes de auditoría de las organizaciones.  (Reglamento General 
de la Ley Orgánica de la Economía Popular y Solidaria y del Sector 
Financiero Popular y Solidario) 
 
1.5 COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO “COOPROGRESO LTDA.” 
 
1.5.1 Reseña Histórica 
 
“Cooprogreso Ltda.”, nació en la parroquia de Atahualpa, Provincia de 
Pichincha en Agosto de 1969 con 32 socios.  Su afán fue el de contribuir al 
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desarrollo económico del sector con soluciones financieras y cooperativas, las 
que paulatinamente se fueron difundiendo dentro de la parroquia de Pomasqui, 
y con ello vinieron socios interesados tanto en crédito por sus tasas bajas, como 
en inversiones por su rentabilidad elevada, por lo que resultó imperiosa la 
necesidad de abrir una oficina en Pomasqui, que en poco tiempo se convirtió en 
Matriz por la cantidad de socios y capitales colocados e invertidos; esto en 
alguna medida fue efecto del apoyo proporcionado a los transportistas y 
trabajadores de las minas de materiales de construcción del sector.  La actividad 
financiera empezó a difundirse posteriormente en la parroquia de Calderón, y 
cada vez con mayor envergadura hasta llegar a convertirse en una necesidad 
imperiosa para Cooprogreso la apertura de una sucursal en este lugar, logrando 
transformarse en realidad en 1989, fecha desde la cual se prestan los servicios a 
los sectores Calderón, Carapungo y Guayllabamba.  En diciembre de 1994 un 
nuevo proyecto empezó a tomar vida, y debido a la necesidad de servir a más 
socios, se impulsó la apertura de la sucursal “Villaflora” en el sur del Ciudad de 
Quito. 
 
El crecimiento de Cooprogreso fue efecto y reflejo de la confianza de los socios 
y el éxito y la eficiencia administrativa, logrando un incremento firme, real y 
sostenido, por lo que en estos momentos se cuenta con el funcionamiento de: 
Matriz (Pomasqui), 3 Sucursales (Atahualpa, Calderón y Villaflora), 14 
Agencias (La Y, Centro Histórico, Los Bancos, Tumbaco, Mariscal Sucre, 
Sangolquí, Carapungo, Guayllabamba, Cayambe, La Prensa, Quicentro Sur, 
Santo Domingo de los Tsachilas, Guayaquil y Portoviejo) y 5 ventanillas de 
extensión (Nanegalito, Puellaro, Perucho, San José de Minas y Pacto).  
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Actualmente Cooprogreso se encuentra en búsqueda de nuevos mercados que 
permitan satisfacer a nuevos socios y sus necesidades.  (Cooperativa de Ahorro 
y Crédito “Cooprogreso Ltda.”, s.f.) 
 
1.5.2 Calificación de Riesgo 
 
COOPROGRESO OBTIENE "AA" LA MEJOR CALIFICACIÓN DEL 
SISTEMA FINANCIERO COOPERATIVO 
 
En comité de calificación de riesgo No 099-2013 del 14 de mayo del 2013, 
PCR- PACIFIC CREDIT RATING decidió por unanimidad aumentar la 
calificación de “AA-“ a “AA” otorgada a la Fortaleza Financiera de la 
“Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda.”, sustentada en 
aspectos cualitativos y cuantitativos que demuestran que la institución ha 
evolucionado favorablemente en el tiempo con respecto a su estructura 
financiera, lo cual se refleja en el constante crecimiento del margen financiero 
neto, resultado operacional y utilidad del ejercicio, aumento de socios y 
solidez patrimonial principalmente como consecuencia de la buena 
reputación que mantiene en el mercado, complementado con buenas prácticas 
de responsabilidad social.  (Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso 
Ltda.”, s.f.) 
 
Gráfico 2: Evolución calificación de riesgo Cooprogreso Ltda. 
 
Fuente: Cooprogreso Ltda. 
 
Esto ratifica a la "COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
COOPROGRESO" como una Institución financiera SÓLIDA Y SEGURA 
 
"MEJORAMOS CONSTANTEMENTE PARA BRINDAR EL MEJOR 
SERVICIO A NUESTROS SOCIOS" 
COAC 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
COOPROGRESO A- A A A+ A+ A+ A+ AA- AA- AA- AA
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Certificado de Calificación AA Cooprogreso/Mayo 2013 – Anexo 1. 
 
1.5.3 Análisis de la Organización 
 
Durante 45 años Cooprogreso Ltda. ha actuado con absoluta transparencia, y 
prudencia en el manejo financiero, manteniendo siempre presente que la 
principal obligación es precautelar los recursos de sus socios y clientes, lo cual 
ha generado altos niveles de confianza. 
 
Cooprogreso Ltda. es también una institución con finalidad social, que enfoca 
sus productos y servicios en beneficio de las clases trabajadoras y de aquellos 
segmentos más vulnerables de la población, contribuyendo a mejorar su calidad 
de vida. 
 
En la actualidad, a través del programa de crédito con educación, CREER, se 
otorga créditos comunales en zonas rurales, exclusivamente a mujeres de escasos 
recursos económicos, promoviendo actividades productivas que mejoren sus 
ingresos. 
 
Los productos de Micro crédito apoyan a pequeños empresarios para que 
incrementen sus negocios, los manejen de mejor manera, y generen nuevas 
plazas de trabajo. 
 
La solidez institucional permite ofrecer a los clientes depositantes, productos que 




El flujo de caja que se recibe cada mes por el pago de las operaciones de crédito 
y las captaciones de los socios y clientes, sumado al adecuado control financiero, 
permite manejar adecuados niveles de liquidez. 
 
Los principales índices financieros como solvencia, liquidez, provisiones, entre 
otros, reflejan un manejo financiero prudente, vital para el éxito de cualquier 
negocio. 
 
1.5.3.1 Portafolio de productos y servicios 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso Ltda.” ofrece a sus 
socios, una variedad de productos y servicios más seguros, prácticos y 
confiables, los cuales han sido cuidadosamente estudiados, con el fin de 
que los socios de la Cooperativa, puedan conocer y optar por los mismos. 
 




 Microcrédito.-Destinado a personas naturales, propietarios de una 
unidad económica, que les permita generar flujos de caja 
suficientes para amortizar dicho crédito e insertarlos en el 
mercado del microcrédito, pudiendo ser estos comerciantes o 




 Consumo.- Destinado a personas naturales con relación de 
dependencia y enfocado a satisfacer cualquier tipo de necesidad 
de consumo de los socios. 
 
 Comercial.- Crédito destinado para: Inversión en actividades 
productivas, capital de operación y compra de activos fijos.  Para 
personas naturales y jurídicas (siempre que cumplan requisitos y 
cuyos ingresos por ventas sean mayores o iguales a $ 100.000 e 
inferiores a $ 1'000.000). 
 
 Vivienda.- Destinado a la compra, construcción, mejora de la 
vivienda, financia hasta el 70% del valor comercial de la 
propiedad.  El mismo está destinado a personas naturales y 
microempresarios, quienes deberán poseer ingresos netos 
suficientes para amortizar dicho préstamo. 
 
• A la vista 
 
 Ahorro progresar socios.- Destinada a cualquier persona natural 
que desee abrir una cuenta de ahorros, la cual será de libre 
disponibilidad y con acceso a créditos. 
 
 Ahorro progresar clientes.- Dirigido a personas naturales y/o 
jurídicas que deseen tener una alternativa de ahorro con 
Cooprogreso, sin necesidad de ser socio de la Institución. 
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 Ahorro programado.- Producto de ahorro programado dirigido a 
los socios y clientes para satisfacer las necesidades y expectativas 
de ahorro a futuro: estudiantil, salud, viajes, mundialista, 
vivienda, consumo, vehicular, otros. 
 
 Ahorro progresar yo soy.- Producto orientado a mejorar la 
capacidad de los jóvenes de 13 a 24 años para manejar el dinero 
y utilizar servicios financieros con el fin de fortalecer sus futuras 
oportunidades económicas que contempla talleres de educación 
financiera en ahorros. 
 
 Cuenta corporativa progresar.- Producto Cuenta Corporativa para 
mayor rentabilidad para tu organización y con disponibilidad de 
fondos cuando se requiera. 
 
• A plazo fijo 
 
 Depósito a plazo fijo.- Destinado a cualquier persona natural o 
jurídica, sean o no socios de Cooprogreso, que deseen realizar una 




 Seguro de Vida y Asistencia Médica y Odontológica. 
 
 Pago del Bono de Desarrollo Humano. 
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 Pago de Tarjetas de Crédito Visa y Mastercard (Pacificard). 
 
 Pago de Planillas de Agua: EMAAP, EMMAP (Portoviejo), 
Interagua (Guayaquil). 
 
 Pago de Planillas de Luz: EEQ, EMELNORTE (Cayambe). 
 
 Pago de Planillas de Teléfono: CNT. 
 
 Pines y recargas Movistar y Claro. 
 
 Matriculación vehicular. 
 
 Transferencias de dominio. 
 
 SRI – RISE. 
 
 Pagos Leonisa, De Pratti, IECE. 
 
 Pagos AVON, Univisa, TV Cable. 
 
 Cash Management: Pago a proveedores y Transferencias. 
 
 Servicio de Remesas. 
 
 Comisión de Tránsito del Guayas. 
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 Recaudaciones Municipio de Quito. 
 
 Municipio de Guayaquil 
 
1.5.3.2 Información financiera (Corte a Junio del 2013) 
 
La información financiera que se presenta a continuación muestra como la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso Ltda.” tiene un continuo 
crecimiento en sus activos reflejando el sólido y sostenible desarrollo a 
través de los años. 
 
En la distribución de la cartera de Cooprogreso se aprecia que el mayor 
potencial tiene la cartera de microcrédito y consumo, siendo el 
microcrédito, con un 47%, el principal producto de la cooperativa. 
 
El fondeo institucional reflejado a través del pasivo, denota la confianza 
de miles de ahorristas e inversionistas en sus depósitos a largo plazo y 
depósitos de ahorro; así como el empuje institucional para el crecimiento 
del negocio crediticio. 
 
El fortalecimiento patrimonial ha continuado incrementándose en los 
últimos años y mantiene una tendencia favorable en el 2012, aspecto 
primordial para la continuidad del negocio financiero. 
 




Evolución de los Activos totales 
 
Gráfico 3: Activos totales 
 
Fuente: Cooprogreso Ltda. 
 
Evolución de la Cartera bruta total 
 
Gráfico 4: Cartera bruta total 
 





Distribución de la cartera 
 
Gráfico 5: Distribución de la cartera 
 
Fuente: Cooprogreso Ltda. 
 
Evolución de los Pasivos 
 
Gráfico 6: Pasivos 
 





Distribución del fondeo 
 
Gráfico 7: Distribución del fondeo 
 
Fuente: Cooprogreso Ltda. 
 
Evolución de los Depósitos de ahorro 
 
Gráfico 8: Depósitos de ahorro 
 





Evolución de los Depósitos a plazo 
 
Gráfico 9: Depósitos a plazo 
 
Fuente: Cooprogreso Ltda. 
 
Evolución del Patrimonio 
 
Gráfico 10: Patrimonio 
 





1.5.3.3 Indicadores financieros 
 
La administración integral de Cooprogreso Ltda. ha facilitado la obtención 
de buenos resultados de gestión, lo cual compromete su mantención y 
mejoramiento en el tiempo, a la luz de la alta competitividad existente. 
 
Cuadro 2: Indicadores financieros 
 
Fuente: Cooprogreso Ltda. 
 
GRUPO INDICADOR jun-13
COBERTURA DE PATRIMONIO TECNICO - SOLVENCIA 13.34%
COBERTURA PATRIMONIAL DE ACTIVOS 329.96%
MOROSIDAD TOTAL 5.06%
PROVISIONES / CARTERA IMPRODUCTIVA 102.15%
ACTIVOS PRODUCTIVOS / PASIVOS CON COSTO 110.85%
GASTOS OPERATIVOS / MARGEN FINANCIERO.    º ABSORCION 90.08%
GASTOS PERSONAL / ACTIVOS TOTALES PROMEDIO 3.37%
GASTOS OPERACIONALES / ACTIVOS TOTALES PROM 6.96%
ROA 1.16%
ROE 10.82%
FONDOS DISPONIBLES / DEPOSITOS CORTO PLAZO 27.19%











1.5.4 Estructura Organizacional 
 
1.5.4.1 Organigrama Estructural Cooprogreso 
 
Gráfico 11: Organigrama Estructural Cooprogreso 
 




1.5.4.2 Mapa de Procesos Institucional 
 
Gráfico 12: Mapa de Procesos Institucional 
 
Fuente: Estructura del Mapa de Procesos de Cooprogreso Ltda. 
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“Cooprogreso Ltda.” cuenta con una estructura organizacional grande y 
bien definida en cada área, lo que quiere decir que la cooperativa tiene bien 
definido sus procesos. 
 




Servir a nuestros socios clientes, de manera competitiva, equitativa y con 
responsabilidad social, facilitando la entrega de productos y servicios 
financieros, retribuyendo valor a los aportes de los socios, que aseguren el 
mejoramiento de la calidad de vida, el progreso de la comunidad y del País, 
utilizando la tecnología disponible, respaldados en el compromiso de su talento 
humano que fortalecen la confianza, solidez y crecimiento sustentable de la 




Ser líderes en la innovación en el sistema cooperativo, y ser competitivos en el 
sistema financiero nacional para satisfacer las necesidades de nuestros socios 
clientes contribuyendo a su bienestar y de la comunidad.  (Cooperativa de 









• Sentir como propios los objetivos de la organización. 
 
• Apoyar e instrumentar decisiones comprometiéndose por completo para 
alcanzar los objetivos comunes. 
 
• Prevenir y superar obstáculos que interfieren con el logro de los objetivos 
del negocio. 
 
• Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. 
 
• Cumplir con sus obligaciones, tanto los personales como profesionales. 
 
2. Responsabilidad Social 
 
• Comportarse, ajustados a la ética y respeto por las personas, la sociedad y 
el medio ambiente. 
 
• Mantener cooperación social con sus clientes proveedores, competidores, 





• Garantizar la no corrupción y mala administración.  (Cooperativa de 
Ahorro y Crédito “Cooprogreso Ltda.”, s.f.) 
 
3. Orientación al Cliente 
 
• Ayudar y servir a los socios y clientes. 
 
• Comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquellas no expresadas. 
 
• Conocer y resolver los problemas del socio cliente interno como externo. 
 
• Manifestar una actitud positiva permanente para identificar las 




• Obrar con rectitud e integridad. 
 
• Actuar coherentemente con lo que cada uno dice o considera importante. 
 
• Comunicar las intenciones ideas y sentimientos abierta y directamente. 
 







• Orientar la acción de los grupos humanos en una dirección determinada. 
 
• Inspirar valores de actuación proactivas y anticipar escenarios de 
desarrollo. 
 
• Fijar objetivos, efectuar seguimientos y dar retroalimentación, e integrar 
las opiniones de los otros. 
 
• Establecer claramente directivas, fijar prioridades y comunicarlas. 
 
• Tener y transmitir energía positiva. 
 
• Motivar e inspirar confianza. 
 
• Defender o encarar creencias, ideas y asociaciones con determinación. 
 
• Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo 
plazo.  Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la capacidad de 
decisiones y le efectividad de la organización. 
 





6. Conciencia Organizacional 
 
• Reconocer los atributos y modificaciones de la organización. 
 
• Comprender e interpretar las relaciones de poder en la propia organización 
o en otras organizaciones, clientes, proveedores, etc. 
 
• Identificar tanto a aquellas personas que toman las decisiones como a las 
que pueden influir sobre las anteriores. 
 
• Ser capaz de proveer la forma en que los acontecimientos o las situaciones 




Cooprogreso Ltda. ha definido 6 objetivos estratégicos generales encasillándose 





Cuadro 3: Objetivos y principios Cooprogreso 
PERSPECTIVA OBJETIVO 
1 Financiera 
Alcanzar una estructura financiera que permita la 
sustentabilidad del negocio en el largo plazo. 
2 Socios y Clientes Satisfacer las expectativas de los socios y clientes. 
3 Procesos y Tecnología 
Alcanzar niveles de excelencia comercial y operativa 
que garanticen la entrega oportuna de productos y 
servicios. 
4 Aprendizaje y Desarrollo 
Fortalecer la cultura organizacional basada en el 
compromiso y la maximización dela potencia del 
Talento Humano. 
5 Riesgos Gestionar los Riesgos Institucionales. 
6 
Responsabilidad Social y 
Cooperativismo 
Fortalecer la responsabilidad social y el 
Cooperativismo. 




La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso Ltda.” se fundamenta en los 
principios cooperativos y a la vez en los principios que dicta la Ley Orgánica del 
Sistema Financiero Cooperativo Popular y Solidario. 
 
1.6.5.1 Principios Cooperativos 
 
Son lineamientos por medio de los cuales las cooperativas ponen en 
práctica sus valores.  Los siete principios cooperativos son: 
 
• Libre Adhesión.- Las cooperativas son organizaciones voluntarias, 
abiertas para todas aquellas personas dispuestas a utilizar sus 
servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades que conlleva 
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la condición de socios, sin discriminación de género, raza, clase 
social, posición política o religiosa. 
 
• Control democrático de los socios.- Las cooperativas son 
organizaciones democráticas controladas por sus socios, quienes 
participan activamente en la definición de las políticas y en la toma 
de decisiones.  Los hombres y mujeres elegidos para representar a su 
cooperativa, responden ante los socios.  En las cooperativas de base, 
los socios tienen igual derecho de voto (un socio, un voto), mientras 
en las cooperativas de otros niveles también se organizan con 
procedimientos democráticos. 
 
• Participación económica de los socios.- Los socios contribuyen de 
manera equitativa y controlan de manera democrática el capital de la 
cooperativa.  Usualmente reciben una compensación limitada, si es 
que hay, sobre el capital suscripto, como condición de socio.  Los 
socios asignan excedentes para cualquiera o todos los siguientes 
propósitos: el desarrollo de la cooperativa, mediante la posible 
creación de reservas, de las cuales al menos una parte debe ser 
indivisible; los beneficios para los socios en proporción con sus 
transacciones con la cooperativa; y el apoyo a otras actividades, 
según lo aprueben los socios. 
 
• Autonomía e independencia.- Las cooperativas son organizaciones 
autónomas de ayuda mutua controladas por sus socios.  Si entran en 
acuerdos con otras organizaciones (incluyendo gobiernos) o tienen 
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capital de fuentes externas, lo realizan en términos que aseguren el 
control democrático por parte de sus socios y mantengan la 
autonomía de la cooperativa. 
 
• Educación, entretenimiento e información.- Las cooperativas 
brindan educación y entrenamiento a sus socios, a sus dirigentes 
electos, gerentes y empleados, de tal forma que contribuyan 
eficazmente al desarrollo de sus cooperativas.  Las cooperativas 
informan al público en general, particularmente a los jóvenes y 
creadores de opinión acerca de la naturaleza y beneficios del 
cooperativismo. 
 
• Cooperación entre cooperativas.- Las cooperativas sirven a sus 
socios más eficazmente y fortalecen el movimiento cooperativo, 
trabajando de manera conjunta por medio de estructuras locales, 
nacionales, regionales e internacionales. 
 
• Compromiso con la comunidad.- La cooperativa trabaja para el 
desarrollo sostenible de su comunidad por medio de políticas 
aceptadas por sus socios.  Al mismo tiempo que se centran en las 
necesidades y los deseos de los socios, las cooperativas trabajan para 
conseguir el desarrollo sostenible de las comunidades, según los 









1.6.5.2 Principios de la Ley Orgánica del Sistema Financiero Cooperativo 
Popular y Solidario 
 
Son 13 los principios del Sistema Financiero Cooperativo Popular y 
Solidario: 
 
• Los mecanismos de cooperación tienen primacía sobre los medios 
de producción. 
 
• Espíritu de solidaridad, cooperación, participación y ayuda mutua. 
 
• Administración democrática, participativa, autogestionaria y 
emprendedora. 
 
• Adhesión voluntaria, responsable y abierta. 
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• Propiedad asociativa y solidaria sobre los medios de producción. 
 
• Participación económica de los asociados, en justicia y equidad. 
 
• Formación e información para sus miembros, de manera 
permanente, oportuna y progresiva. 
 
• Autonomía, autodeterminación y autogobierno. 
 
• Servicio a la comunidad. 
 
• Integración con otras organizaciones del mismo sector. 
 
• Promoción de la cultura ecológica. 
 
• Establecer la irrepartibilidad de las reservas sociales y, en caso de 
liquidación la del remanente patrimonial. 
 
• Destinar sus excedentes a la prestación de servicios de carácter 
social, al crecimiento de sus reservas y fondos y a reintegrar a sus 
asociados parte de los mismos en proporción al uso de los servicios 
o a la participación en el trabajo de la empresa, sin perjuicio de 
amortizar los aportes y conservarlos en su valor real.  (Ley Orgánica 




1.7 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso Ltda.”, se constituye en la 
parroquia de Atahualpa, en Agosto de 1969, siendo su objetivo el de contribuir al 
desarrollo económico del sector con soluciones financieras y cooperativas. 
 
Actualmente, Cooprogreso después de varios estudios y análisis realizados en el 
proceso de Administración de Fondos Disponibles, incorporó a su matriz (Pomasqui) 
un centro de acopio, beneficiándose de tener más de cerca el manejo de valores que 
registra la cooperativa y dejando a un lado la contratación de los servicios de 
transportación y blindado de valores, que sostenía en contrato con el Banco Pichincha; 
es por ello que consecuentemente, los gastos por transportación de valores se han 
triplicado en los últimos años. 
 
Gráfico 14: Servicio de transporte de valores 
 
Fuente: Proceso de Administración de Fondos Disponibles 
 
La transportación de dinero se encuentra en los procesos levantados, dentro del 




Es de suma preocupación para la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso 
Ltda.”, salvaguardar sus activos, la confianza y los depósitos de todos sus asociados y 
administrar los recursos con eficiencia y eficacia; bajo este concepto es de suma 
preocupación la falta de provisión de dinero o el exceso del mismo en las agencias, 
teniendo así posibles asaltos o difamación que la cooperativa se encuentra en 
momentos de quiebra. 
 
Lo que se pretende, es realizar estudios al proceso analizado y proponer las maneras 
de reducir los costos en la transportación de dinero hacia las agencias a través de la 






Proponer la reducción de costos a través del mejoramiento continuo al proceso 
de Administración de Fondos Disponibles para la Cooperativa de Ahorro y 




1) Realizar un diagnóstico de las actividades del proceso de Administración de 





2) Levantar los procesos actuales del proceso de Administración de Fondos 
Disponibles. 
 
3) Identificar los principales problemas y las causas de los incrementos de los 
costos en el proceso de Administración de Fondos Disponibles. 
 
4) Identificar varias opciones para la reducción de costos al proceso de 
Administración de Fondos Disponibles mediante las herramientas del 
mejoramiento continuo. 
 
1.9 JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
El presente estudio aportará con información ventajosa, al brindar apoyo y acción a las 
actividades que se realicen en el proceso de Administración de Fondos Disponibles de 
la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso Ltda.”, así como también la 
propuesta de implementación permitirá cumplir con el objetivo de reducir los costos. 
 
La información proporcionada por la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso 
Ltda.”, permitirá conocer la gestión desarrollada actualmente en el proceso de 
Administración de Fondos Disponibles, y de esta manera aportar con propuestas de 
solución para la organización. 
 
La propuesta de mejorar los procesos, permitirá normalizar las actividades y tomar en 
cuenta todos los requisitos necesarios que se presentarán en el caso de faltar dinero en 
una o más sucursales de la cooperativa, planeando una buena provisión de dinero en 
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el centro de acopio, para evitar la falta de efectivo en la sucursales y prever el riesgo 
que se corre al no proveerlas. 
 
Se debe tomar en cuenta el riesgo existente de no dotar de efectivo a las oficinas y el 
que ésta no pueda solucionar las necesidades de los clientes; por el contrario que una 
de ellas cuente con demasiado dinero, encontrando otro problema con la prima que 
cubre el seguro en caso de existir un robo, es aquí la importancia de administrar los 
fondos de la Cooperativa, optimizando los recursos y reduciendo costos. 
 
Finalmente, se podrá obtener una guía práctica para el desenvolvimiento de las 
diferentes actividades desarrolladas por las personas que forman parte del proceso de 
Administración de Fondos Disponibles, mejorando su desempeño y haciéndolas más 
competitivas, para optimizar la utilización de recursos y disminución de costos. 
 
1.10 PROCESO DE ADMINISTRACIÓN DE FONDOS DISPONIBLES 
 
El alcance del proceso de Administración de Fondos Disponibles de Cooprogreso 
Ltda.  abarca la Apertura de cuenta, Transferencias solicitadas por clientes, 
Transferencias interbancarias internas, Manejo de efectivo, Envío de efectivo al centro 
de acopio, Envío de efectivo del centro de acopio a una IFI, Control de manejo de 
efectivo, Manejo de cheques y Firmas autorizadas. 
 
El análisis de la tesis se concentra únicamente en los procedimientos de Manejo de 
efectivo, Envío de efectivo al centro de acopio, Envío de efectivo del centro de acopio 




• Manejo de efectivo. 
 
 Diagrama de reposición de efectivo. 
 Procedimiento de reposición de efectivo. 
 
• Envío de efectivo al centro de acopio. 
 
 Diagrama de envío de efectivo al centro de acopio. 
 Procedimiento de envío de efectivo al centro de acopio. 
 
• Envío de efectivo del centro de acopio a una IFI. 
 
 Diagrama del envío de efectivo del centro de acopio a una IFI. 
 Procedimiento del envío de efectivo del centro de acopio a una IFI. 
 
• Control del manejo de efectivo. 
 
 Diagrama del manejo de efectivo. 
 Procedimiento del manejo de efectivo. 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso Ltda.” mantiene un contrato de 
servicios de transportación de valores con G4S Segurity Services Cía. Ltda., con el fin 
de llevar a cabo sus procedimientos de recolección y envío de dinero de y hacia las 




Contrato para la prestación de servicios de transportes de dinero G4S 2011.  – Anexo 
2. 
 
Se debe tomar en cuenta que la mayor preocupación de la cooperativa es el incremento 
del costo del transporte de dinero en los últimos años debido a la creación de su centro 
de acopio; es por ello que como referencia, se presenta a continuación las tarifas que 
la empresa G4S tiene para la transportación del dinero recaudado por Cooprogreso 
Ltda. 
 
Gráfico 15: Tarifas G4S transporte de valores 2011 
 
Fuente: Cooprogreso Ltda. 
 
El costo por el transporte del dinero, G4S lo determina de acuerdo al kilometraje 
recorrido, que sirve para determinar la distancia recorrida del blindado desde las 
agencias hasta el destinatario en viaje de ida y vuelta. 
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La compañía transportadora de valores G4S, presta servicios en las sucursales y 
agencias detalladas a continuación: 
 
Gráfico 16: Tarifas G4S transporte de valores 2011 
 
Fuente: Cooprogreso Ltda. 
 
El costo de transportación de valores en el Mes de Julio 2014 de las agencias al centro 





Cuadro 4: Costo de transportación de valores 
 
Fuente: Cooprogreso Ltda.  Datos tomados a Julio 2014. 
 
Con la información proporcionada por el cuadro anterior, se concluye que el costo de 
transportación donde más gasto se incurre es en la Agencia ubicada en Los Bancos, 




2 CAPÍTULO II: GESTIÓN POR PROCESOS 
 
2.1 GESTIÓN DE LA CALIDAD 
 
Actualmente, la calidad es un requisito importante para cualquier empresa que aspire 
a ser competitiva, orientada a sus clientes y que busque permanentemente satisfacerlos.  
El concepto de calidad es difícil de definirlo, puesto que puede tener significado 
distinto para diferentes personas.  La calidad es algo cualitativo y subjetivo, lo que 
para una persona puede ser de calidad un auto RollsRoyce, para otra se daría por 
satisfecho con un Suzuki Forza año 2000. 
 
En la actualidad existen diversos modelos de gestión de calidad, sin embargo, se ha 
escogido los dos más representativos como son: ISO 9000 y Malcolm Baldrige. 
 
En la terminología normalizada ISO versión 9000, la calidad “es la facultad de un 
conjunto de características inherentes de un producto, sistema o proceso para cumplir 
los requisitos de los clientes y de otras partes interesadas”. 
 
La Gestión de la Calidad tiene un origen tan antiguo como el origen de las sociedades 
humanas, se podría decir que su gran inicio fue por el año de 1910 en la organización 
Ford, en la cual se utilizaban inspectores para los productos que fabricaban, con el fin 
de separar los productos de baja calidad de los productos aceptables antes de colocarlos 
en el mercado. 
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A inicios de los años 60, en Estados Unidos se conformó un movimiento de protección 
a los consumidores para asegurar que los productos que se encontraban en el mercado, 
cumplieran con estándares establecidos, es a partir de esta fecha que se incrementó la 
necesidad de ampliar el concepto de control de la calidad. 
 
La Gestión de Calidad es una filosofía adoptada por organizaciones que confían en el 
cambio orientado hacia el cliente y que persiguen mejoras continuas en sus procesos 
diarios.  Los principios de la Gestión de Calidad son adoptados por las organizaciones 
para realzar la calidad de sus productos y servicios, y de esta manera aumentar su 
eficiencia. 
 
Según la norma ISO 9000:2004 le define a la Gestión de la Calidad como: “actividades 
controladas para dirigir y vigilar una organización en lo relativo a la calidad”. 
 
El modelo estadounidense para la GCT es el formado por los criterios del Malcolm 
Baldrige National Quality Award (MBNQA), el mayor reconocimiento a la excelencia 
para las organizaciones estadounidenses.  Los criterios establecidos por la ley 
fundadora hacían referencia a que las organizaciones candidatas hubiesen alcanzado 
mejoras sobresalientes en la calidad de sus productos y que hubiesen demostrado una 
Gestión de la Calidad efectiva mediante la formación y la implicación de los 
empleados de todos los niveles en la mejora de la empresa.  (Emagister, s.f.) 
 
La calidad se la obtiene mediante la gestión de recursos y procedimientos adecuados.  
La gestión de la calidad incluye actividades como la planificación de la calidad, el 
control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora continua de la calidad. 
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• Planificación de la calidad.- Es un proceso que implica prever las acciones 
necesarias, con el mayor aprovechamiento de los recursos, para lograr que los 
bienes, servicios y procesos internos cumplan con las expectativas de los 
clientes. 
 
• Control de la calidad.- Posterior a la planificación de la calidad, se requiere de 
un continuo control para asegurar su efectividad, esto significa desarrollar 
sistemas de control a todos los niveles del plan de calidad.  El control es 
necesario para realizar evaluaciones estratégicas y operativas de la planificación 
de la calidad, comprobando su viabilidad y eficacia contra los resultados de la 
aplicación del control de calidad. 
 
• Aseguramiento de la calidad.- Es un conjunto de actividades que afirma que los 
productos, servicios o procesos garantizan calidad y están orientados a satisfacer 
necesidades.  Entre estas actividades se encuentra la comparación con 
estándares, el seguimiento de procesos, retroalimentación de información, etc., 
ayudando a contribuir a la prevención de errores, lo cual puede contrastar con el 
control de calidad. 
 
• Mejora continua de la calidad.- Es un proceso que permite comparar las metas 
de calidad con la realización de las operaciones y su resultado final, de acuerdo 





• Según (GrifulPonsati) y (Canela Campos) “La gestión de la calidad se lleva a 
cabo mediante un sistema, es decir, mediante un conjunto de elementos 
mutuamente relacionados que actúan entre sí.  Se describe en un documento 
llamado, Manual de la Calidad”.  Las empresas pueden adoptar los recursos 
necesarios para que la política de calidad sea viable y que no se pierda el esfuerzo 
realizado. 
 
El manual de la calidad es un documento donde se especifica la misión, visión de una 
empresa en el tema de calidad, así como también la política de calidad y los medios 
que facilitan a su cumplimiento.  En el manual de la calidad se menciona con claridad 
lo que hace la organización para alcanzar la calidad mediante la adopción de una 
Gestión de Calidad. 
 
La Norma ISO 9001:2008 define el manual de calidad como “el documento que 
especifica el sistema de gestión de calidad de una organización”. 
 
De igual manera, aparece en el citado de la norma ISO 9001:2008 en su apartado 4.2 
Requisitos de la documentación, donde se menciona que el Manual debe incluir: 
 
• Alcance del Sistema, incluyendo detalles y la justificación de cualquier exclusión. 
• Los procedimientos documentados o referencia a los mismos. 





2.1.1 Principios de Gestión de la Calidad 
 
La Norma Internacional ISO 9000, han definido 8 principios de gestión de la 
calidad que pueden ser utilizados por la alta dirección con el fin de conducir a la 
organización hacia una mejora en el desempeño. 
 
• Enfoque al cliente. 
• Liderazgo. 
• Participación del personal. 
• Enfoque basado en procesos. 
• Enfoque de sistema para la gestión. 
• Mejora continua. 
• Enfoque basado en hechos para la toma de decisión. 
• Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. 
(Norma Internacional ISO 9000, pág. 6) 
 
2.2 ORGANIZACIÓN INTERNACIONAL DE NORMALIZACIÓN – NORMAS ISO 
 
La International Organization for Standardization (ISO) por sus siglas en inglés, se 
establece el 14 de octubre de 1946, en Londres donde 25 países deseaban establecer 
un organismo oficial que hicieran posible el intercambio de productos, repuestos, 
equipos y maquinaria. 
 
Desde entonces ha publicado más de 19.500 normas internacionales que abarcan casi 
todos los aspectos de la tecnología y los negocios.  De la seguridad de los alimentos a 
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las computadoras, y la agricultura a la salud.  Hoy cuenta con miembros de 163 países 
y 3.368 organismos técnicos para cuidar de elaboración de normas. 
 
Según Alfredo Esponda “La ISO comenzó a funcionar en 1947.  La sede acordada fue 
Ginebra, Suiza.  Se estructuró con base en Comités Técnicos.  Su labor inicial consistió 
en emitir normas básicas: aquellas que tienen impacto sobre muchos sectores, como 
las de metal, electricidad, materias primas, etc.” 
 
La organización tiene como objetivo, promover el desarrollo de la normalización y 
actividades conexas en el mundo, con el fin de facilitar el intercambio internacional de 
bienes y servicios, y desarrollar la cooperación en las esferas de actividad intelectual, 
científica, tecnológica y económica. 
 
ISO (Organización Internacional de Normalización) es el mayor desarrollador mundial 
de las Normas Internacionales voluntarias.  Las Normas Internacionales dan el estado 
de las especificaciones del arte de productos, servicios y buenas prácticas, ayudando a 
hacer que la industria sea más eficiente y eficaz.  Desarrollado a través de un consenso 
global, que ayudan a eliminar las barreras al comercio internacional.  (Norma ISO, s.f.) 
 
Los miembros de la ISO se estructuran mediante tres categorías, disfrutando cada uno 
de ellos de un nivel diferente de acceso e influencia sobre el sistema ISO.  Estos son: 
 
• Los miembros titulares (o los organismos miembros) influyen en el desarrollo y 
la estrategia de las normas ISO por participar y votar en la norma ISO técnica y 
en reuniones políticas.  Los miembros de pleno venden y adoptan las Normas 
Internacionales ISO a nivel nacional. 
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• Los miembros correspondientes observan la elaboración de normas y la 
estrategia ISO asistiendo a las ISO reuniones técnicas y de política en calidad de 
observadores.  Los miembros correspondientes pueden vender y adoptar las 
Normas Internacionales ISO a nivel nacional. 
 
• Los miembros suscriptores están al día sobre el trabajo de las ISO, pero no 
pueden participar en el mismo.  No venden o adoptan las Normas Internacionales 
ISO a nivel nacional.  (Normas Internacionales ISO, s.f.) 
 
Gráfico 17: Miembros de la ISO 
 
Fuente: Organización Internacional de Normalización ISO 
 
2.2.1 Familia de las Normas ISO 9000 
 
Las normas de la serie ISO 9000 fueron establecidas por la Organización 
Internacional de Normalización (ISO) para dar respuesta a una necesidad de las 
organizaciones, la de precisar los requisitos que debería tener un sistema de 
gestión de la calidad. 
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El surgimiento de la familia ISO 9000, se da en 1979 cuando se constituye 
oficialmente el Comité Técnico 176 que habría de encargarse de formular las 
normas necesarias para los sistemas de calidad… en 1987 se publicó por primera 
vez la Norma de Aseguramiento de Calidad.  (Esponda, Hacia una calidad más 
robusta con ISO 9000-2000., 2001, pág. 21) 
 
Las normas ISO 9000 son un conjunto de normas internacionales y guías de 
calidad conocidas a nivel mundial, que sirven para que las organizaciones 
establezcan sistemas de gestión de calidad.  La familia de normas ISO 9000 hace 
una distinción para requisitos del sistema de gestión de calidad y requisitos para 
productos. 
 
Las principales normas de la familia ISO 9000 son: 
 
• Norma ISO 9000:2005.- Sistemas de gestión de calidad.  Fundamentos y 
vocabulario. 
 
• Norma ISO 9001-2008.- Sistemas de gestión de calidad.  Requisitos. 
 
• Norma ISO 9004:2009.- Directrices para la mejora del desempeño. 
 





2.2.1.1 Norma ISO 9000:2005.- Sistemas de gestión de calidad.  Fundamentos y 
vocabulario 
 
Esta Norma Internacional describe los fundamentos de los sistemas de 
gestión de calidad y específica su terminología, los cuales constituyen el 
objetivo de la familia de normas ISO 9000; define los métodos 
relacionados con los mismos. 
 
2.2.1.2 Norma ISO 9001-2008.- Sistemas de gestión de calidad.  Requisitos 
 
Esta Norma Internacional especifica los requisitos para un sistema de 
gestión de la calidad, cuando una organización: 
 
• Necesita demostrar capacidad de que sus productos satisfacen 
condiciones de sus clientes, legales y reglamentarios aplicables. 
 
• Desea incrementar la satisfacción que proporciona a sus clientes a 
través de un sistema eficaz, con procesos para la mejora continua del 
sistema y aseguramiento de los requisitos del cliente, legales y 
reglamentarios aplicables. 
 
Los requisitos generales que una organización debe cumplir son: 
 
• Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestión de la 
calidad y su aplicación a través de la organización. 
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• Determinar la secuencia e interacción de estos procesos. 
 
• Determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de 
que tanto la operación como el control de estos procesos sean 
eficaces. 
 
• Asegurarse de la disponibilidad de recursos e información 
necesarios para apoyar la operación y el seguimiento de estos 
procesos. 
 
• Realizar el seguimiento, la medición cuando sea aplicable y el 
análisis de estos procesos. 
 
• Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados 
planificados y la mejora continua de estos procesos.  (Norma 
Internacional ISO 9001:2008, pág. 21) 
 
2.2.1.3 Norma ISO 9004-2009.- Directrices para la mejora del desempeño 
 
Esta norma proporciona directrices para la aplicación y uso de un sistema 
de gestión de la calidad para mejorar el desempeño total de la 
organización.  Esta orientación cubre el establecimiento, operación 
(mantenimiento) y mejora continua de la eficacia y la eficiencia del 




Esta norma, que no está diseñada para certificar, sino para uso interno, se 
centra particularmente en la mejora constante del rendimiento. 
 
La organización debe desarrollar el sistema de gestión de calidad para 
asegurar: 
 
• El uso eficiente de los recursos. 
 
• Toma de decisiones basada en datos objetivos. 
 
• Centrarse en la satisfacción del cliente, así como de las necesidades 
y expectativas de otras partes interesadas relevantes.  (Norma ISO 
9004:2009, pág. 7) 
 
El entorno de una organización es siempre cambiante e incierto, y para 
lograr el éxito sostenido la dirección debería: 
 
• Tener una perspectiva de planificación a largo plazo. 
 
• Constantemente monitorear y analizar regularmente el entorno de la 
organización. 
 
• Participar continuamente con las partes interesadas y mantenerlos 




• Establecer relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores, 
socios y otras partes interesadas. 
 
• Identificar los riesgos a corto y largo plazo asociados e implementar 
una estrategia general de la organización para mitigarlos. 
 
• Establecer y mantener procesos de innovación y mejora continua.  
(Norma ISO 9004:2009, pág. 8) 
 
2.2.1.4 Norma ISO 19011:2012.- Directrices para la auditoría de los sistemas de 
gestión 
 
Esta Norma Internacional proporciona directrices sobre la auditoría a 
sistemas de gestión, incluyendo los principios de auditoría, el manejo de 
un programa de auditoría y la realización de las auditorías a sistemas de 
gestión, así como directrices sobre la evaluación de competencia de los 
individuos involucrados en el proceso de auditoría, incluyendo el personal 
que maneja el programa de auditoría, los auditores y los equipos de 
auditoría. 
 
Esta es aplicable a todas las organizaciones que requieren llevar a cabo 





2.3 MODELO DE MALCOLM BALDRIGE 
 
El Premio Nacional a la Calidad en Estados Unidos, llamado Malcolm Baldrige, se 
creó el año 1987 como una respuesta a los avances de las empresas japonesas y 
asiáticas que estaban desplazando a las tradicionales empresas locales. 
 
Los criterios establecidos hacen referencia a que las organizaciones candidatas 
hubiesen alcanzado mejoras sobresalientes en la calidad de sus productos y que 
hubiesen demostrado una Gestión de la Calidad efectiva mediante la formación y la 
implicación de los empleados de todos los niveles en la mejora de la empresa.  
(Emagister, s.f.) 
 
El modelo de Malcolm Baldrige es una extraordinaria herramienta a seguir para 
evaluar la Excelencia en la Gestión de la empresa; concede una enorme importancia al 
enfoque al cliente y su satisfacción. 
 
Los valores y conceptos centrales del modelo se encuentran comprendidos en los 
siguientes criterios: 
 
• Liderazgo.- Se refiere a cómo la alta dirección orienta a los consumidores y otros 
agentes, mejorando la innovación, integración de responsabilidad pública y 
radicación de valores y prácticas de calidad. 
 
• Planeamiento estratégico.- Examina el proceso de desarrollo de la estrategia de 
la organización, sus objetivos, planes de acción y planes de recursos humanos. 
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• Orientación hacia el cliente y el mercado.- Determina cómo la organización 
encuentra sus necesidades, expectativas y preferencias de los clientes y del 
mercado. 
 
• Medición, análisis y gestión del conocimiento.- Evalúa como la organización 
implementa sistemas efectivos de medición de logros alcanzados y a su vez 
analiza los indicadores para evaluar los resultados globales de la organización. 
 
• Orientación hacia las personas.- Contempla como la organización se alinea con 
los recursos humanos por medio de la formación y del entrenamiento para 
obtener todo su potencial. 
 
• Gestión de procesos.- Examina los diseños de orientación al cliente, procesos 
productivos y de entrega del servicios, los servicios de soporte y la gestión de 
suministros de todas las unidades. 
 
• Resultados.- Evalúa los resultados de la organización y las mejoras en todas las 
áreas clave: satisfacción del cliente, resultados en términos de productos y 
servicio, resultados financieros y de penetración en el mercado, resultados con 









De acuerdo con el Modelo Malcolm Baldrige, son 11 los valores fundamentales de la 
calidad: 
 
• Calidad dirigida al cliente. 
• Liderazgo. 
• Mejora continua y aprendizaje. 
• Valorización del personal. 
• Respuesta rápida. 
• Planificación de la calidad y prevención. 
• Amplia visión de futuro. 
• Gestión basada en hechos. 
• Desarrollo de las alianzas. 
• Responsabilidad pública y social. 




2.4 CORPORACIÓN ECUATORIANA DE LA CALIDAD TOTAL 
 
La Corporación Ecuatoriana de la Calidad Total, se constituyó en Abril de 1992, como 
una Sociedad Jurídica de carácter privado y sin fines de lucro, domiciliada en la ciudad 
de Quito. 
 
Tiene como objetivo principal fomentar y promover el desarrollo de una educación y 
cultura de calidad en las organizaciones públicas y privadas del Ecuador, a través de 
capacitación y asesoría en herramientas de mejoramiento continuo y contribuir así, al 
progreso y competitividad del País.  (Calidad Total, s.f.) 
 
La Corporación ha sido encargada por Gobierno Nacional, mediante Decreto Ejecutivo 
de 1994, de dirigir el Premio Nacional de Calidad, el mismo que se basa en el modelo 
del Premio Malcolm Baldrige de los Estados Unidos. 
 
En virtud de este Decreto la Corporación Ecuatoriana de la Calidad Total entrega 
anualmente el Premio Nacional a la Calidad a las empresas que han logrado niveles de 
excelencia en su desempeño, bajo los parámetros del modelo Malcolm Baldrige que 
se basa en siete Criterios de Excelencia: 
 
• Resultados del negocio (cifras y gráficos) 
• Gestión de procesos (bajo una visión global) 
• Enfoque en el recurso humano (capacitación y competencia) 
• Medición, análisis y gerencia del conocimiento 
• Enfoque en el cliente y mercado 
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• Planificación Estratégica (Gestión por indicadores) 
• Liderazgo de la Gerencia 
(Calidad Total, s.f.) 
 
La Corporación Ecuatoriana de la Calidad Total, ha adoptado el modelo Malcolm 
Baldrige vigente en todo el mundo y específicamente en Iberoamérica, como Modelo 
de Evaluación Empresarial para la determinación del nivel de calidad de productos, 
servicios y procesos de las organizaciones tanto privadas como públicas.  Existen 3 
modalidades: 
 
• El modelo de aplicación general. 
• El modelo de aplicación en instituciones educativas. 
• El modelo de aplicación en las entidades de salud. 
 
2.4.1 Premio Nacional de la Calidad 
 
El Premio Nacional de la Calidad otorga a las empresas candidatas, al final del 
proceso, un poderoso valor agregado consistente en el REPORTE DE 
EVALUACIÓN que contiene la puntuación total, la puntuación obtenida en cada 
ítem de los criterios y un informe detallado sobre los puntos fuertes y las 
oportunidades de mejora de la candidata. 
 
Puesto que el PNC es una institución existente en los cinco continentes y, 
concretamente, en 23 países iberoamericanos, la obtención del PNC constituye 
una credencial de valor universal que acredita a “una empresa de clase mundial”, 
distinción que genera sustanciales beneficios económicos y de imagen. 
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La administración del Premio Nacional de la calidad comprende: 
 
• Evaluación de la Excelencia Administrativa. 
• Cursos para Evaluadores y Jueces del Premio. 
• Seminarios sobre los Siete Criterios de Excelencia. 
• Curso sobre cómo elaborar el Reporte de Gestión. 
 
Actualmente el Premio Nacional de la Calidad ofrece varias categorías: para 
empresas grandes y medianas y el premio “LOS PRIMEROS PASOS” para las 
PYMES que se inician en el camino de la calidad, sean industriales, 
manufactureras, de servicios, establecimientos de salud y de educación. 
 
Las empresas candidatas a participar en el Premio Nacional de la Calidad se 
subdividen en las siguientes categorías de premiación: 
 
• Organización privada grande: Organizaciones que poseen un ingreso bruto 
anual superior a 10 millones de dólares. 
 
• Organización pública grande: Organizaciones que poseen un ingreso bruto 
anual superior a 10 millones de dólares o que tengan más de 400 
empleados. 
 
• Organización privada mediana: Organizaciones que poseen un ingreso 




• Organización pública mediana: Organizaciones que poseen un ingreso 
bruto anual entre 2 y 10 millones de dólares o tengan más de 50 y menos 
de 400 empleados. 
 
• Pequeña empresa privada (PYMES): Organizaciones que poseen menos 
de 50 personas en su fuerza de trabajo y/o un ingreso bruto anual inferior 
a 2 millones de dólares. 
 
• Pequeña organización pública: Organizaciones que poseen menos de 50 
personas en su fuerza de trabajo y/o un ingreso bruto anual inferior a 2 
millones de dólares. 
 
• Establecimientos educativos públicos y privados. 
 
• Organizaciones de prestación de servicios de Salud, públicos o privados. 
 
• ONG (Organizaciones no gubernamentales) y otras que no tengan fines de 
lucro.  (Calidad Total, s.f.) 
 
El proceso del Premio Nacional de Calidad de Ecuador adjudica dos preseas: 
 
• Premio Nacional de Calidad a las organizaciones candidatas que obtengan 
500 puntos o más, según el Modelo de Autoevaluación Empresarial 




• Medalla de Oro a la Excelencia, a las organizaciones candidatas que 
obtengan entre 400 y 499 puntos, según el mismo modelo. 
 
Gráfico 19: Cuadro de criterios de excelencia en el desempeño empresarial 
y su puntuación 
 
Fuente: (Corporación Ecuatoriana de la Calidad) 
 
Basados en los criterios para el desempeño de la excelencia Malcolm Baldrige, 





Gráfico 20: Ganadores Premio Nacional de la Calidad Total Ecuador 
 





2.4.1.1 Inscripción a la Candidatura 
 
• Documentos a presentar – Anexo 4 
 
La candidatura de la empresa u organización es formalizada con la 
entrega a la Corporación Ecuatoriana de la Calidad Total (CECT), 
del Formulario para determinación de Elegibilidad, el Formulario 
para descripción de instalaciones y productos, y el Formulario para 
la Candidatura y de la Declaración de Idoneidad. 
 
Una vez aceptada la candidata, será informada del Cronograma del 
proceso del PNC.  Este inicia con la entrega de un Reporte de 
Gestión, en siete copias las mismas que serán utilizadas para la 
evaluación.  Las copias deben ser idénticas, es decir, deben incluir 
textos y gráficos a colores. 
 
• Tasas de inscripción para la Candidatura al PNC 
 
Las candidatas cubrirán por anticipado las siguientes tasas: 
 
1.  Grandes Organizaciones         $ 8.500,00 
2.  Medianas Organizaciones        $ 5.200,00 
3.  Pequeñas Organizaciones (PYMES)     $ 3.900,00 
4.  Instituciones educacionales y de Salud    $ 3.900,00 
5.  Las ONG se rigen a los numerales 1, 2 y 3 según su tamaño. 
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En estos valores no está incluido el IVA. 
 
El valor de las tasas cubre los costos de: 
 
1. Un curso de 4 horas: “Cómo elaborar el Reporte de Gestión” 
impartido a los representantes de las candidatas aceptadas al 
PNC. 
 
2. Evaluación del Reporte de Gestión. 
 
3. Reuniones de consenso de evaluadores y jueces y 
 
4. Elaboración del Reporte de Evaluación para la retroalimentación 
a las candidatas. 
 
• Términos y condiciones de la Candidatura 
 
La candidata al PNC acepta que el Reporte de Gestión sea analizado 
críticamente por miembros del Comité Evaluador, entrenados, 
seleccionados y designados por la CECT. 
 
En caso de que la organización candidata fuere aceptada para pasar 
a la etapa de visita a las instalaciones, los gastos logísticos de la visita 




En caso de resultar premiadas, las candidatas aceptan expresamente 
que sus sistemas de gestión sean ampliamente divulgados en eventos 
promovidos por la CECT; salvaguardando, desde luego, los aspectos 
de confidencialidad. 
 
• Declaración de Idoneidad 
 
Las candidatas deberán entregar una “Declaración de Idoneidad” 
bajo el siguiente modelo: 
 
Gráfico 21: Declaración de Idoneidad 
 
Fuente: (Premio Nacional de la Calidad - PNC, 2013) 
 
2.4.1.2 Proceso de Evaluación 
 
Los Reportes de Gestión presentados por las candidatas son analizados 




• Etapa I del Proceso de Evaluación: Revisión documental y Análisis 
Crítico Individual. 
 
Los Reportes de Gestión son analizados individualmente por un 
grupo de 3 a 7 profesionales, a saber: 
 
1. Un evaluador Coordinador de grupo; 
2. Evaluadores (2 a 6). 
 
Una vez entregados los Reportes de Gestión por la CECT a los 
grupos respectivos de revisión, es tarea del Coordinador de cada 
grupo, verificar si la empresa candidata ha cumplido con los 
requisitos formales de presentación.  Si hubiera fallas en este sentido, 
comunicará inmediatamente al Comité de Jueces para que a su vez, 
instruya a la CECT a proceder a la devolución del Reporte a la 
Candidata. 
 
Una vez concluido el análisis que contiene las puntuaciones 
individuales de los evaluadores, el Reporte de Gestión y el informe 
individual son enviados por éstos al Coordinador del grupo 
respectivo para proceder al análisis de consenso. 
 
• Etapa II del proceso de Evaluación: Análisis de consenso. 
 
Los Reportes de Gestión de las Candidatas que pasan a esta etapa 
son analizados en consenso por: 
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1. Un evaluador Coordinador de grupo y 
 
2. Los evaluadores de la etapa anterior que asignaron puntuaciones 
individuales. 
 
Concluido el análisis conteniendo la puntuación de consenso, es 
enviado a los jueces que determinan por categoría de premiación, 
cuáles candidatas pasan a la etapa de visita. 
 
Las etapas I y II permiten que la selección sea realizada con un alto 
margen de seguridad y certeza.  Cada categoría del premio es 
analizada separadamente. 
 
• Etapa III del Proceso de Evaluación: Visita a las Instalaciones. 
 
Las visitas a las candidatas seleccionadas son realizadas por un 
grupo de no menos de tres evaluadores, provenientes de las etapas 
anteriores. 
 
La candidata toma conocimiento de los nombres de los evaluadores 
antes de la visita, pudiendo solicitar la sustitución de alguno de ellos, 
siempre y cuando existan justificaciones razonables y aceptadas por 
la CECT.  En esta etapa, el número de evaluadores es siempre 




El objetivo principal de la visita es confirmar las informaciones 
incluidas en el Reporte de Gestión y aclarar dudas surgidas durante 
su análisis a más de lograr una visión global y análisis del Reporte 
no pueden ofrecer. 
 
La agenda de cada visita es realizada de común acuerdo con la 
candidata y es presentada al inicio de la misma.  Solamente son 
visitadas las instalaciones de la candidata; se excluyen visitas a las 
instalaciones de sus clientes y proveedores. 
 
Después de la visita, el grupo evaluador emite un reporte que 
contiene las conclusiones de la visita y las puntuaciones finales que 
son presentadas a los jueces para servir de base a la adjudicación del 
PNC. 
 
• Reporte de Evaluación 
 
A la finalización del proceso, en Enero del siguiente año, todas las 
candidatas participantes, reciben de la CECT un Reporte de 
Retroalimentación que constituye un enorme valor agregado de su 
participación en el PNC y que contiene: 
 
1. Una descripción del proceso; 
 
2. Las puntuaciones obtenidas por ítem; 
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3. Los puntos fuertes detectados y 
 
4. Las oportunidades de mejora en cada ítem de los Criterios de 
Excelencia. 
 
2.4.1.3 Anuncio de las empresas premiadas 
 
Entre noviembre del año pertinente y enero del siguiente, la CECT 
notificará individualmente el nombre de las candidatas premiadas.  En 
fecha oportuna posterior, el Presidente de la República del Ecuador o su 
Delegado, hará la entrega del PNC en una ceremonia especial. 
 
2.4.1.4 Comité Evaluador del Premio 
 
El Comité Evaluador, responsable del análisis de cada candidata, está 
compuesto por evaluadores y jueces que son profesionales especialistas 
calificados, provenientes de diversos sectores de la actividad empresarial 
que gozan del reconocimiento de sus colegas y que han aprobado cursos 
de entrenamiento en el Modelo Malcom Baldrige.  Los Evaluadores se 
subdividen en: 
 
1.  Jueces 
2.  Coordinadores de evaluación y 




2.5 MEJORAMIENTO CONTINUO 
 
El proceso de mejoramiento continuo es una innovadora herramienta de gestión, que 
busca hacer de la calidad de un hecho práctico, sencillo y participativo a través de una 
metodología de trabajo bien definida, que permita al trabajador diagnosticar y realizar 
las mejoras, permanentemente. 
 
Según James Harrington, para él mejorar un proceso, significa “cambiarlo para hacerlo 
más efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cómo cambiar depende del enfoque 
específico del empresario y del proceso”. 
 
La alta gerencia y los mandos intermedios deben estar comprometidos para que no 
solo se alcancen los estándares, sino que los excedan como un medio de elevar el nivel 
de satisfacción del usuario o cliente. 
 
Según Jorge Acuña Acuña, “en un plan de mejoramiento continuo, los miembros del 
equipo trabajan juntos para identificar y resolver los problemas que comprometen la 
calidad de atención, de acuerdo con demandas potenciales y reales del usuario”. 
 
El mejoramiento continuo es importante debido que permite mejorar las debilidades y 
afianzar las fortalezas de la organización; se logra ser más competitivo en el mercado 
y analizando los procesos utilizados se puede encontrar si existen inconvenientes y 
mejorarlos o corregirlos. 
 
La aplicación del mejoramiento continuo en las organizaciones es una herramienta que 
permite dar solución de dificultades o aprovechamiento de oportunidades, el mismo se 
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relaciona con la palabra japonesa Kaizen, que proviene de la unión de dos vocablos 
que expresan: Kai – cambio y zen – para mejorar, por lo que la expresión completa 
significa “cambio para mejorar”. 
 
Kaizen, es una metodología que utiliza una estrategia global con el objetivo final de 
mejorar los procesos y optimizar todos los recursos que dispone la empresa. 
 
Adoptar el Kaizen es asumir la cultura de mejoramiento continuo que se centra en la 
eliminación de los desperdicios y en los despilfarros de los sistemas productivos.  Se 
caracteriza por desarrollar una cultura y dar participación a todos los trabajadores, 
desde la alta gerencia hasta el personal de limpieza.  Este método de mejoramiento 
continuo fue desarrollado por los japoneses tras la segunda guerra mundial. 
 
El Kaizen es la base sobre la cual las empresas japonesas conquistaron los mercados 
mundiales, ofreciendo productos y servicios de alto valor agregado para sus clientes y 
consumidores. 
 
Las metas del método Kaizen son: 
 
• La reducción de costo a través de la eliminación de desperdicios en los niveles 
del proceso. 
 
• Mejoramiento continuo, gradual y ordenado. 
 




• Realizar cambios con resultados significativos y a bajo costo. 
 
En síntesis, el método Kaizen debe contemplar una visión sistémica de la empresa que 
participe activamente en los procesos productivos, y en la planificación comercial y 
financiera.  Esto implica reclamar a diversas estrategias de ingeniería donde la gestión 
estadística y el uso de las herramientas informáticas permitan aumentar y dar 
flexibilidad a la capacidad productiva. 
 
El mejoramiento continuo incrementa la calidad de los productos y servicios, 
disminuye los costos, mejora los métodos de trabajo, posibilita la satisfacción de las 
necesidades de los clientes y de la organización y disminuye los tiempos de trabajo de 
todo el proceso. 
 
2.5.1 Ventajas del mejoramiento continuo 
 
• Posibilita la identificación, tratamiento y solución de los problemas y/o el 
aprovechamiento de oportunidades. 
 
• Analiza los procesos, renueva y actualiza los mismos, permitiéndole a las 
organizaciones ser más competitivas, eficaces y eficientes. 
 
• Posibilita el ahorro materias primas y materiales, por lo que reduce los 
costos, para la organización y para los clientes. 
 
• Permite el ajuste de los procesos con el desarrollo tecnológico, 
incrementando la productividad. 
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2.5.2 Desventajas del mejoramiento continuo 
 
• Para la obtención de resultados tangibles es necesario que los cambios se 
realicen en toda la organización. 
 
• En múltiples ocasiones es imprescindible hacer inversiones de 
consideración. 
 
• Si no se observan las medidas adecuadas, con celeridad y oportunidad el 
proceso se puede tornar muy largo para la consecución de los resultados 
deseados. 
 
2.5.3 Las siete herramientas de la calidad total 
 
Las denominadas siete herramientas clásicas para el control de la calidad 
constituyen un conjunto de instrumentos para la recopilación sistemática de 
datos y análisis de los resultados. 
 
Las siete herramientas son adoptadas en las actividades de mejora continua para 
el soporte de análisis y solución de problemas operativos en una organización. 
 
Según Edmundo Guajardo, las siete herramientas de la calidad “provienen de la 
historia japonesa que nos dice que el Samurai, el guerrero japonés, usaba siete 




Las herramientas no pretenden sustituir la experiencia, intuición, autoridad o 
determinación del empleado o trabajador experto, sino auxiliarlo en la 
recopilación y el análisis de datos para tomar decisiones con base en ellos, y así 
resolver la mayoría de los problemas en las áreas productivas. 
 
Esto no significa que en cada problema utilicemos las siete herramientas a la 
vez; dos o tres pueden ser suficientes.  (Guajardo, 1996, pág. 145) 
 
El propósito fundamental de las siete herramientas básicas no sólo es usarlas, 
sino resolver con ellas problemas de la calidad o productividad. 
 
Las siete herramientas clásicas de la calidad son las siguientes: 
 
1. Diagrama de flujo. 
2. Diagrama de causa-efecto. 
3. Histograma. 
4. Análisis de Pareto. 
5. Gráficos de control. 
6. Diagrama de dispersión o de correlación. 
7. Hojas de control o de recogida de datos.  (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2007) 
 
2.5.3.1 Diagrama de flujo 
 
Es un modo de presentar gráficamente la secuencia de los pasos que se van 
a realizar para obtener un resultado determinado; tiene como finalidad 
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ordenar procesos que se los puede utilizar individualmente y verificar las 
relaciones entre las diferentes actividades que los componen. 
 




2.5.3.2 Diagrama de causa-efecto 
 
Es mundialmente conocido como diagrama de Ishikawa o de pescado por 
representar el esqueleto de un pescado; es una herramienta muy útil que 
  
90
sirve para solventar problemas de calidad y ordenar las causas que afectan 
o influyen en la calidad de un proceso, producto o servicio. 
 
Gráfico 23: Diagrama de causa – efecto “el automóvil no enciende” 
 




Es la presentación de una serie de datos clasificados y ordenados en forma 
de gráfica de barras; utilizando el histograma se puede observar con 
claridad la forma de distribución y pueden inferirse resultados sobre la 









2.5.3.4 Análisis de Pareto 
 
El principio de Pareto nos sirve para determinar las pocas causas o efectos 
vitales en la solución de un problema, discriminarlos de los muchos 
triviales, y así empezar atacando los de mayor rentabilidad. 
 
A finales de 1800 Wilfrido Pareto, economista italiano, observó que el 
20% de la gente en el mundo controlaba el 80% de la riqueza.  Teniendo 
en cuenta esta observación, Pareto propuso el principio que lleva su 
nombre.  Este principio afirma la vital influencia de unos pocos elementos 
o factores en comparación con la poca importancia que tiene la mayoría de 











2.5.3.5 Gráficos de control 
 
Un gráfico de control es una gráfica lineal en la que se han determinado 
estadísticamente un límite superior y un límite inferior a ambos lados de 
la media o línea central.  La línea central refleja el producto del proceso. 
 
Los límites de control proveen señales estadísticas para que la 
administración actúe, indicando la separación entre la variación común y 










2.5.3.6 Diagrama de dispersión o de correlación 
 
Es el estudio de dos variables para comprender la relación entre estas.  
Estas dos variables pueden embarcarse así: una característica de calidad y 
un factor que la afecta, dos características de calidad relacionadas, o dos 





Gráfico 27: Diagrama de dispersión “número de errores de tecleo 





2.5.3.7 Hoja de control o de recogida de datos 
 
Es un formato impreso diseñado para recopilar fácilmente datos de 
factores y/o características previamente establecidas, acerca de los cuales 






Cuadro 5: Hoja de datos “datos socio demográficos y biológicos de 





2.6 GESTIÓN POR PROCESOS 
 
La Gestión de Procesos es la forma de gestionar toda la organización basándose en los 
procesos.  Entendiendo estos como una secuencia de actividades orientadas a generar 
un valor añadido sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA 
que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente. 
 
“La Administración de Procesos permite en forma sistemática enfocar, analizar y 
mejorar los procesos con el propósito de aumentar la satisfacción de los usuarios.”  
(Senasica Sagarpa, s.f.) 
 
Como un sistema de gestión de calidad que es, el principal objetivo de la Gestión de 
Procesos es aumentar los resultados de la organización a través de conseguir niveles 




• Reducir los costos internos innecesario (actividades sin valor agregado). 
 
• Acortar los plazos de entrega (reducir tiempos de ciclo). 
 
• Mejorar la calidad y el valor percibido por los usuarios de forma que a éste le 
resulte agradable trabajar con el suministrador. 
 
• Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo valor sea 
fácil de percibir por el usuario.  (Criado, 1999, pág. 27) 
 
La gestión por procesos nos permite tener una visión sistemática de la organización, 
ya que permite ver el todo, apreciar sus componentes y descubrir sus características 
específicas.  De igual forma permite ubicar el sistema en su entorno, aceptar la 
complejidad, la auto organización e inteligencia del sistema, así como la 
responsabilidad social con la sociedad donde interactúa. 
 
La gestión por procesos se enmarca en la gestión de la calidad, y constituye una 
herramienta útil para el desarrollo de las estrategias centrales del Plan de Calidad. 
 
La gestión por procesos debe tener un enfoque centrado en el usuario y compromiso 
con el personal, ya que esto supone un cambio cultural en la organización y obliga a 
trabajar en equipo, tomando en cuenta las necesidades y expectativas de los usuarios 




3 IDENTIFICACIÓN DE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS 
 




La Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda., dedicada a velar los 
intereses de sus socios y clientes con productos y servicios financieros de 
calidad, cuenta con 22 sucursales a nivel nacional y con la matriz ubicada en la 
ciudad de Quito, en la parroquia de Pomasqui, habiendo iniciado sus operaciones 
en Agosto de 1969 con 32 socios, registrando a la fecha un alto índice de 
crecimiento, el que se ha venido evidenciando de manera progresiva desde sus 
inicios. 
 
Actualmente, Cooprogreso después de varios estudios y análisis realizados en el 
proceso de Administración de Fondos Disponibles, incorporó a su matriz 
(Pomasqui) un centro de acopio, beneficiándose de tener más de cerca el manejo 
de valores y dejando a un lado la contratación de los servicios de transportación 
del dinero, es por ello que consecuentemente, los gastos por transportación de 




Gráfico 28: Servicio de Transporte de valores 
 
Fuente: Proceso de Administración de Fondos Disponibles. 
 
La transportación de dinero se encuentra en los procesos levantados dentro del 
proceso de Administración de Fondos Disponibles, mencionándolo así como la 
principal referencia. 
 
Por lo antes mencionado se planteó el objetivo de reducir los costos mediante la 
aplicación del mejoramiento continuo para el proceso de Administración de 
Fondos Disponibles, tomando en cuenta los inconvenientes que se presentarán 
en el caso de faltar dinero en una o más sucursales de la institución y a la vez 
planeando una adecuada provisión de dinero desde el centro de acopio para 
evitar la falta de efectivo en las sucursales y reducir los potenciales riesgos. 
 
Con el diseño y documentación de los procesos, se buscará definir cada una de 
las actividades y subprocesos que se ejecutan en la Administración de Fondos 
Disponibles, basándose en el estudio del mejoramiento continuo, la cual se 
explicó en el capítulo 2; que será aplicada para mejorar los procesos actuales que 
se desarrollan, y sean gestionados de mejor manera por los empleados que 
manejan este proceso. 
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3.1.2 Análisis FODA 
 
El análisis FODA permite conocer la situación actual en que se encuentra el 
proceso de Administración de Fondos Disponibles, colaborando de esta manera 
a obtener un diagnóstico preciso que ayude a tomar decisiones acordes con los 
objetivos planteados. 
 
Después de la revisión del Manual de Administración de Fondos Disponibles, se 
encontraron los siguientes aspectos: 
 
Cuadro 6: Análisis FODA 
 
Fuente: Manual de Administración de Fondos Disponibles “Cooprogreso” 
 
  
FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
Existe un documento de 
respaldo en cada actividad 
que se realiza.
Se cuenta con una gran 
compañía de transportación 
de dinero.
Costos de transportación 
elevados. Centro de acopio 
lejos de agencias.
Asaltos a los blindados 
cuando se transporta el 
dinero a las demás agencias.
El dinero es recontado para 
evitar descuadres. 
Oficinas más céntricas para 
implementar pequeños 
centros de acopio.
Redacción deficiente en el 
Manual de Administración 
de Fondos Disponibles.
Asalto a la oficina Pomasqui 
donde se encuentra el centro 
de acopio.
Existen controles diarios de 
supervisores que aseguran 
que el dinero siempre esté 
cuadrado.
Flujogramas en el Manual 
demasiado pequeños para 
una buena lectura.
Seguridad en la entrega-
recepción de valores por 




3.2 DIRECCIÓN DEL PROCESO DE ADMINISTRACIÓN DE FONDOS 
DISPONIBLES 
 
3.2.1 El proceso 
 
El complemento del mejoramiento continuo, permitirá separar, identificar y en 
ocasiones cuantificar las distintas partes del proceso de Administración de 
Fondos Disponibles con el propósito de aumentar la satisfacción de los usuarios. 
 
El proceso de Administración de Fondos Disponibles se encuentra dentro un 
macro proceso: Gestión de Apoyo, el proceso: Gestión Financiera y en un 
subproceso: Gestión de Tesorería. 
 
El proceso presenta un manual que fue elaborado por la asistente de Calidad y 
Procesos, revisado por el Comité Integral de Riesgos, Gerente General, Auditora 
Interna, Gerente de Riesgos, Gerente Financiero, Jefe de Calidad y Procesos, 
Trader de Tesorería y finalmente aprobado por el Consejo de Administración; 
durante enero a julio del año 2009. 
 
Al trabajar en una cooperativa que tiene una guía de una administración por 
procesos, es más fácil de implementar, y más económico de mantener en correcto 
funcionamiento.  Tiene la ventaja, de que aunque un proceso afecte al resto de 
procesos, es más sencillo cambiar o mejorar el proceso, o partes de la cadena de 




Gráfico 29: Proceso Administración de Fondos Disponibles 
 
Fuente: Manual de Administración de Fondos Disponibles “Cooprogreso” 
 
3.2.2 Elementos del proceso 
 
Para identificar los elementos del proceso de Administración de Fondos 
Disponibles se utilizará la ficha de caracterización, que es la explicación general 
de todo lo que interviene e implica en el proceso, descrito en el Mapa de Procesos 
donde se explica la secuencia de cómo se evidencia la interacción de los procesos 
que posee la cooperativa, para la prestación de sus servicios. 
 
Con esta herramienta se puede analizar la cadena de entradas y salidas, en la cual 
las salidas se convierten en entrada del otro; de igual forma se puede ver que una 
actividad específica muchas veces es un cliente, en otras situaciones es un 
proceso y otras veces es un proveedor. 
 
El Mapa de Procesos es una herramienta importante para el mejoramiento 
continuo de los procesos, por consiguiente del sistema de gestión de la calidad y 
de esta manera se cumple con los requisitos de la norma ISO 9001, requisitos 




Gráfico 30: Elementos del Proceso 
 
Código: MS05-PS03-SPS05
Versión:     6.0
PROVEEDOR ENTRADAS SALIDAS CLIENTE
NOMBRE: FIRMA: FECHA: NOMBRE: FIRMA: FECHA:
INDICADOR DE GESTIÓN
FICHA DE CARACTERIZACIÓN DEL PROCESO
RESPONSABLE OBJETIVO ALCANCE
MANUAL DE ADMINISTRACIÓN DE 
FONDOS DISPONIBLES
TESORERÍA / JEFATURA DE 
OPERACIONES
Controlar que las reposiciones y transportación 
de dinero no presenten desviaciones.
Desde:Que llega la solicitud de dinero de las
agencias al centro de acopio.
Hasta: Que se entrega las reposiciones del
dinero a las agencias.
• Mail de autorización del Jefe de Operaciones 






• Jefe de Operaciones • Centro de Acopio
• Supervisor Operativo Matriz
• Supervisor Operativo de Agencias
• Tesorera / Asistente de Tesorería
• Responsable del Centro de Acopio
• Equipos de Comunicación
ELABORACIÓN APROBACIÓN
EQUIPOS Y TECNOLOGÍA FINANCIEROS
% de reposiciones de efectivo en una 
agencia = (No. de veces que se solicita 
reposición la agencia / Total de solicitudes 





Mail de Solicitud de 
Efectivo
Mail de Notificación 
de Exceso de Dinero
Detalle diario de los 
envíos y recepciones 
del efectivo en el 
centro de acopio
• Detalle diario de los envíos y recepciones del 







• Empresa Transportadora de Valores
Responsable del 
Centro de Acopio




3.2.3 Clasificación del proceso 
 
Dentro del Manual de Administración de Fondos Disponibles existen los 
siguientes procedimientos: 
 
• Apertura de cuenta en Instituciones Financieras. 
• Transferencias solicitadas por clientes. 
• Transferencias interbancarias internas. 
• Manejo de Efectivo. 
• Control de Manejo de Efectivo. 
• Manejo de Cheques. 
• Firmas Autorizadas. 
 
La realización de este trabajo de titulación se va a concentrar dentro el 
procedimiento de Manejo de efectivo que contiene: 
 
• Procedimientos de reposición de efectivo. 
• Procedimientos de envío de efectivo al centro de acopio. 
• Procedimiento de envío de efectivo del centro de acopio a una IFI. 
• Procedimiento de control de manejo de efectivo. 
 
3.2.4 Transportación de Valores 
 
El Manual de Administración de Fondos Disponibles contiene una política para 
la dotación y retiro de efectivo en la que se menciona que la responsabilidad de 
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no exceder el cupo asignado para el transporte de valores es del departamento de 
Tesorería. 
 
La Jefatura de Operaciones y la Tesorería tienen la responsabilidad de coordinar 
a nivel nacional la dotación y retiros de efectivo, por lo cual las sucursales deben 
cumplir con los siguientes lineamientos: 
 
• Los Supervisores Operativos de las sucursales de la cooperativa, deben 
coordinar con la Jefatura de Operaciones y la Tesorería el movimiento de 
dinero a realizar en la recepción o envío de efectivo, hacia o desde las 
agencias; esta actividad se respaldará mediante un correo electrónico. 
 
• Los montos de dinero establecidos a mantener en cada sucursal deben estar 





3.2.5 Comprensión del proceso 
 














































3.3 IDENTIFICACIÓN DE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS 
 
Una vez que se recopiló y analizó la información expuesta anteriormente, se detectó 
los principales problemas que a continuación se detallan: 
 
• Incremento en los costos de transportación de valores. 
• Ubicación geográfica del centro de acopio lejos de las oficinas principales. 
• Manual del proceso desactualizado. 
• Flujogramas difíciles de entender. 
• Administración del efectivo compartido entre Tesorería y Operaciones. 
  
4 PROPUESTA TÉCNICA 
 
4.1 APLICACIÓN METODOLÓGICA DEL MEJORAMIENTO CONTINUO 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso Ltda.”, se constituye en la 
parroquia de Atahualpa, en Agosto de 1969 con 32 socios, contribuyendo al desarrollo 
económico del sector con soluciones financieras y cooperativas. 
 
Después de varios estudios en la cooperativa, se ha considerado que la institución 
necesita ciertas mejorías en el proceso de Administración de Fondos Disponibles, 
proponiendo maneras de reducir los costos en la transportación de dinero hacia las 
agencias a través de la metodología del mejoramiento continuo. 
 
Gráfico 31: Ciclo de la Metodología para el Mejoramiento Continuo 
 
Elaborado por: Katherine Puebla B. 
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4.1.1 Selección de la oportunidad de mejora 
 
4.1.1.1 Revisar antecedentes y conocer mejor el sistema 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda. actualmente 
cuenta con su centro de acopio en la oficina matriz ubicada en la parroquia 
de Pomasqui, beneficiándose de tener más cerca el manejo de valores, pero 
a la vez mostrando el problema de aumentar el costo de transportación de 
dinero hacia y desde sus agencias más alejadas del centro de acopio. 
 
4.1.1.2 Listar los problemas 
 
Una vez estudiado el Manual de Administración de Fondos Disponibles en 
el capítulo anterior, se detectó los siguientes problemas: 
 
• Incremento en los costos de transportación de valores. 
 
• Ubicación geográfica del centro de acopio lejos de las oficinas 
principales. 
 
• Manual del proceso desactualizado. 
 
• Flujogramas difíciles de entender. 
 




4.1.1.3 Jerarquizar los problemas 
 
Con los problemas antes identificados, para seleccionar el más importante 
y aplicar la metodología de mejoramiento continuo, se utilizó la matriz de 
jerarquización dando relevancia a los siguientes factores de ponderación: 
 
Factor 1 = Impacto en los resultados de la empresa 
Factor 2 = Impacto en la imagen institucional 
Factor 3 = Facilidad de solución 
 
Para la valoración de cada factor se manejó las siguientes escalas: 
 
F1    F2   F3 
3 = Alto impacto  3 = Alto impacto 3 = Fácil 
2 = Medio impacto  2 = Medio impacto 2 = Regular 
1 = Bajo impacto  1 = Bajo impacto 1 = Difícil 
 
Una vez definidos los factores y las escalas de valoración se procede con 





Gráfico 32: Jerarquización de problemas 
 
Elaborado por: Katherine Puebla B. 
 
4.1.1.4 Seleccionar la oportunidad de mejora 
 
De acuerdo a la ponderación, se determinó que el principal problema es el 
incremento en los costos de transportación de valores, coincidiendo con el 
tema del trabajo de titulación, por lo tanto la oportunidad de mejora es: 
“Disminuir los costos de transportación de valores”. 
 
4.1.2 Análisis de las causas 
 
Para el análisis de las causas se utilizó el método de diagrama de causa-efecto 
también conocido como espina de pescado o diagrama de Ishikawa, que es una 
herramienta que representa la relación entre un efecto de un problema y todas 
las posibles causas que lo ocasionan, para mayor referencia se mencionó en el 
Capítulo 2. 
F1 F2 F3
PROBLEMA 50% 20% 30% TOTAL UBICACIÓN
    3     1     2
150            20             60             
    1     1     1
50             20             30             
    1     1     3
50             20             90             
    1     1     3
50             20             90             
    2     1     3






Flujogramas difíciles de 
entender
Administración del 







Manual del proceso 
desactualizado
Ubicación geográfica del 
centro de acopio lejos de 
las oficinas principales
Incremento en los costos 





Gráfico 33: Análisis de las causas 
 
Elaborado por: Katherine Puebla B. 
INCREMENTO DE 
























4.1.2.1 Selección de las causas 
 
Una vez aplicada la metodología del diagrama de causa-efecto se 
determinó que las principales causas para el incremento de los costos de la 
transportación de dinero son: 
 
• Elevadas tarifas en el servicio de transportación. 
• Bajos montos de dinero en efectivo establecidos para cada agencia. 
• Frecuencia de envío del dinero. 
• Deficiente planificación por parte de los encargados del proceso. 
• Incremento de la demanda de los depósitos. 
 
Identificadas las causas raíces, es necesario evaluarlas para priorizar las 
acciones correctivas que permitan aprovechar y lograr la oportunidad de 
mejora.  Para tal efecto, se analiza con el diagrama de Pareto que es una 
herramienta que ayuda a tomar decisiones en función de prioridades.  "El 
80% de los problemas se pueden solucionar, si se eliminan el 20% de las 
causas que los originan".  El diagrama de Pareto se realizó de acuerdo al 





Cuadro 7: Diagrama de Pareto 
 
Elaborado por: Katherine Puebla B. 
 
Gráfico 34: Diagrama de Pareto 
 
Elaborado por: Katherine Puebla B. 
 
De acuerdo al gráfico de Pareto, las principales causas raíces sobre las 
cuales se diseñarán y ejecutarán las soluciones son: 
 
N° CAUSAS RAÍCES IMPACTO % % ACUM.
1 Elevadas tarifas en el servicio de transportación 3 30% 30%
2
Bajos montos de dinero en efectivo establecidos
para cada agencia 3 30% 60%
3 Frecuencia de envío del dinero 2 20% 80%
4
Deficiente planificación por parte de los
encargados del proceso 1 10% 90%
5 Incremento de la demanda de los depósitos 1 10% 100%
TOTAL 10
IMPACTO:
3 = Alto impacto
2 = Medio impacto  
1 = Bajo impacto
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• Elevadas tarifas en el servicio de transportación. 
• Bajos montos de dinero en efectivo establecidos para cada agencia. 
• Frecuencia de envío del dinero. 
 
4.1.3 Diseño de soluciones 
 
4.1.3.1 Listar las posibles soluciones 
 
Utilizando la técnica de lluvia de ideas y con los datos que nos muestra el 
diagrama de Pareto, se listó posibles soluciones para las principales causas 
raíces: 
 
• Elevadas tarifas en el servicio de transportación. 
 
 Buscar alternativas de empresas Transportadoras de Valores 
donde el costo de transportación sea menor al costo del proveedor 
actual. 
 
• Bajos montos de dinero en efectivo establecidos para cada agencia. 
 
 Solicitar a la aseguradora el incremento del monto asegurado del 
efectivo de abastecimiento para cada agencia, con el fin de reducir 





• Frecuencia de envío del dinero. 
 
 Diseñar un sistema de control y abastecimiento de efectivo entre 
agencias cercanas, permitiendo así, disminuir los costos por 
kilometraje de la transportación de valores. 
 
4.1.3.2 Seleccionar soluciones más factibles 
 
Listadas las alternativas de solución mediante la lluvia de ideas, 
manejando la matriz de jerarquización, se ponderaron las soluciones más 
factibles.  Los factores de ponderación son los siguientes: 
 
Factor 1 = Impacto sobre el problema 
Factor 2 = Facilidad de solución 
Factor 3 = Tiempo de solución 
 
Para la valoración de cada factor se manejó las siguientes escalas: 
 
F1         F2       F3 
3 = Alto impacto    3 = Fácil    3 = Menos de 2 semanas 
2 = Medio impacto   2 = Regular   2 = Entre 2 y 4 semanas 





Cuadro 8: Jerarquización de soluciones 
 
Elaborado por: Katherine Puebla B. 
F1 F2 F3
SOLUCIÓN 50% 30% 20% TOTAL FACTIBILIDAD
    3     2     2
150             60             40             
    3     2     1
150             60             20             
    2     2     2
100             60             40             
ESCALAS:
F1 F2 F3
3 = Alto impacto 3 = Fácil
2 = Medio impacto  2 = Regular
1 = Bajo impacto 1 = Difícil
3 = Menos de 2 semanas
2 = Entre 2 y 4 semanas





Solicitar a la aseguradora el incremento del monto 
asegurado del efectivo de abastecimiento para cada 
agencia
Diseñar un sistema de control y abastecimiento de 
efectivo entre agencias cercanas
Buscar alternativas de empresas Transportadoras de 
Valores donde el costo de transportación sea menor 




4.1.3.3 Programar actividades de cada solución 
 
De acuerdo a la información que nos presenta la jerarquización de 
soluciones, se procede a programar la ejecución de las soluciones mediante 
un diagrama de Gantt, que es una herramienta gráfica útil cuyo objetivo es 
exponer el tiempo de dedicación previsto para diferentes actividades a lo 






Gráfico 35: Cronograma de soluciones 
 
Elaborado por: Katherine Puebla B. 
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4.2 PROPUESTA DE VERIFICACIÓN DE RESULTADOS Y ACCIONES DE 
GARANTÍA 
 
4.2.1 Importancia y beneficios de la propuesta 
 
Una vez analizado el problema y las posibles soluciones a efectuarse, es 
importante que la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda. solicite a 
la aseguradora del efectivo el incremento del monto asegurado que posee cada 
agencia. 
 
Aumentando la cobertura del seguro y cubriendo los excesos de dinero que 
tienen las agencias, se evita que el dinero sea transportado hacia el centro de 
acopio, de esta manera disminuye la frecuencia de envío y por ende el costo de 
la transportación de valores. 
 
Es trascendental el diseño de un sistema de control y abastecimiento de efectivo 
entre agencias cercanas, ya que el blindado no llegaría al centro de acopio en 
Pomasqui, se programaría nuevas rutas disminuyendo el costo por kilometraje 
en el transporte de dinero. 
 
A continuación se presenta una simulación del ahorro que presentaría 
Cooprogreso Ltda. sí aumentase la prima del seguro del efectivo, tomando en 
cuenta las siguientes condiciones: 
 
1. Aumentar el monto asegurado aproximado mensual. 
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2. Al incrementar el monto asegurado aproximado mensual, la aseguradora de 
efectivo aumenta el porcentaje de la prima mensual, por el riego que se corre 
al tener más dinero en cada agencia. 
 
3. Disminución del monto enviado por cada agencia al 50% de lo que 






Gráfico 36: Costo de transportación de valores 
 




Gráfico 37: Simulación costo transportación valores – seguro del efectivo 
 
Elaborado por: Katherine Puebla B. 
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Se puede observar mediante el ejemplo de simulación que al aumentar la prima 
del seguro del efectivo, disminuye significativamente en un 29% el costo del 
transporte.  La prima del seguro mensual aumenta, pero se estaría considerando 





4.2.2 Diseño final del proceso 
 






Revisa el despacho realizado por 
el responsable del Centro de 
Acopio, constatando que no 
exista diferencias entre lo 
guardado y lo despachado.
SUPERVISOR OPERATIVO MATRIZ
Hace sumillar el Formulario 
Entrega/Recepción al 
responsable del transporte de 
valores.
RESPONSABLE DEL CENTRO DE 
ACOPIO
Guía de remisión 
del transporte del 
dinero
Valida el dinero solicitado por la 
agencia con los montos que 
preparó el responsable del Centro 





Verifica que el formulario 
Entrega/Recepción de dinero este 





Entrega a las tulas a la empresa 
transportadora de valores para el 
envío a las agencias.







Registra en el sistema el egreso 
de dinero.

























• Las actividades del proceso de Administración de Fondos Disponibles son 
secuenciales, presentan seguridad y respaldo de cada movimiento, lo que 
conlleva al correcto uso de los flujogramas establecidos en dicho Manual, 
poniendo a consideración que los flujogramas presentan varias faltas 
ortográficas y letras pequeñas que dificultan una buena lectura. 
 
• Los movimientos del proceso se cumplen a cabalidad en su orden y cada 
responsable ejecuta las tareas conforme lo indica el Manual, destacando los 
controles existentes entre varias áreas, lo cual es importante al tratarse de la 
administración de altas cantidades de dinero en efectivo. 
 
• Los bajos montos de dinero cubiertos por la aseguradora del efectivo en cada 
agencia, conlleva a que los excesos de dinero que ingresan a la agencia sean 
transportados al centro de acopio, incurriendo en la elevación del costo de 
transportación. 
 
• Se lograría reducir los costos de transportación de valores, aumentando la 
cobertura del seguro de efectivo que tiene cada agencia y diseñando un sistema 





• Realizar una actualización al Manual de Administración de Fondos Disponibles, 
corrigiendo faltas de ortografía, redundancia en las palabras y mayor tamaño en 
los flujogramas para una buena lectura, así como también, las respectivas 
pruebas de comprensión con los diferentes usuarios involucrados. 
 
• Ejecutar las soluciones planteadas conjuntamente con la adecuación de los 
Manuales existentes y un levantamiento de la Ficha de Caracterización, donde 
se identifique los proveedores, clientes del proceso y las interacciones que tienen 
con los procesos gobernantes y de apoyo. 
 
• Aumentar la cobertura de la prima del seguro del efectivo de cada agencia, 
evitando que se transporte los excesos de dinero hacia el centro de acopio, 
obteniendo una disminución significativa de los costos de transportación 
anualmente. 
 
• Diseñar un sistema de abastecimiento entre agencias cercanas, controlado por el 
Departamento de Tesorería, el cual analizará al finalizar el día las necesidades y 
excesos de cada agencia para la creación de la ruta de la transportadora de 
valores, verificando con anterioridad la necesidad que el blindado se dirija al 
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Anexo N° 3: Formularios para la Candidatura al Premio Nacional de la Calidad 
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